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Introduzione 
 
L’obiettivo della tesi può riassumersi con la definizione del concetto di 
Wellness Organizzativo nella Pubblica Amministrazione, cioè l’attuazione 
di un’indagine che guarda al benessere dei lavoratori nell’azienda, diventata 
obbligatoria all’interno di ogni ente pubblico. 
 
Recentemente è stato reso obbligatorio all’interno degli enti pubblici la 
somministrazione del questionario riguardante il Wellness, per poter 
sondare e capire il livello di benessere/malessere sviluppato all’interno 
dell’ente; in modo tale da poter individuare i punti critici e intervenire nel 
modo migliore; l’esperienza proposte nella tesi, è stata maturata all’interno 
della Camera di Commercio di Lucca 
 
L’excursus della tesi parte dalla definizione della soggettività all’interno 
della modernità, tale riflessione serve per poter contestualizzare la 
situazione che oggi i soggetti, le persone e soprattutto i lavoratori si trovano 
a vivere e con cui si scontrano quotidianamente, dove la mancanza di 
certezze la fa da padrone; per questo diventa importante comprendere la 
nuova modernità, grazie ad un collegamento  sociologico con due  teorie, di 
altrettanti importanti autori come Bauman e Giddens; soprattutto grazie alla 
contestualizzazione del primo autore citato, ci possiamo rendere conto, 
come lui  stesso fa  definendo la società; che ci troviamo di fronte ad una 
modernità liquida dove le certezze del passato, oggi non sono più presenti 
ma sostituite dalla nuova situazione di continuo, cambiamento che si 
ripercuote anche a livello produttivo con la ricerca di una continua 
flessibilità, che porta la persona a doversi destreggiare continuamente tra 
nuove richieste e aspettative.  
 
Tutto ciò deve essere contestualizzato a livello aziendale, dove le imprese si 
trovano a dover gestire i continui cambiamenti sociali e  le continue 
6 
 
pressioni fatte dal mercato, che ricerca sempre maggiore competitività e 
elasticità produttiva, senza tener conto però dell’operaio, cioè di coloro che 
sono all’interno del processo produttivo, che deve essere visto sotto una 
nuova ottica non più succedaneo della macchina,  ma persona impegnata e  
attiva; rendendosi conto che il benessere di costoro giova all’azienda in 
termini di produttività e stabilità, fornendo un coinvolgimento attivo delle 
persone anche a livello decisionale, in modo tale da sentirsi parte integrante 
dell’azienda stessa. 
 
Fondamentale diventa quindi la messa in pratica di un modello di gestione 
del personale definito manageriale, non burocratico, dove abbiamo 
partecipazione  e collaborazione attiva, discrezionalità e capacità 
relazionale; riuscendo poi successivamente ad inquadrare tutte le aziende ad 
un modello di gestione di tipo professionale dove si inserisce il concetto di 
motivazione, miglioramento e mantenimento, con obiettivi comuni e 
coinvolgimento al miglioramento continuo, con una collaborazione 
interfunzionale.  
 
Diventa importante, dentro la società moderna, un nuovo cambiamento 
aziendale incentrato su una nuova visione e attuazione della gestione delle 
risorse umane, dove la figura del leader diventa fondamentale; il leader in 
quanto possiede la leadership, cioè concessione del potere da parte dei 
membri della società  che riconoscono in lui la figura di comandante, deve 
aiutare a prendere consapevolezza del lavoro che le persone svolgono e di 
aiutarli a farlo nel miglior modo possibile, tratta le persone come tali 
favorendo la cooperazione, mantenendo alto il morale, le buone aziende 
hanno buoni leader soprattutto per quelle con strutture professionale, dove 
sono capaci di realizzare una buona etica e valori veri  riconosciuti da tutti. 
A questo punto entra in gioco il concetto di salute organizzativa, come 
elemento  che garantisce la presenza di pratiche organizzative che animano 
la convivenza nei contesti di lavoro, promuovendo e mantenendo il 
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benessere in tutti i suoi aspetti, da quello fisico a quello psicologico e 
sociale. 
Il Wellness diventa fondamentale a livello aziendale con il fine di,  
mantenere, migliorare la qualità e il grado di benessere fisico, psicologico e 
sociale della comunità lavorativa, tramite pratiche e processi organizzativi 
che animano la dinamica della convivenza nei contesti di lavoro. 
Permettendo con le indagini di poter individuare oltre agli aspetti di 
benessere, anche gli aspetti di malessere presenti nell’organizzazione; che 
attuerà un piano di intervento per il miglioramento della qualità lavorativa. 
 
Per quanto riguarda la Pubblica Amministrazione, la direttiva del 2004,  
ribadisce l’attuazione del decreto del marzo 2001, in cui le amministrazioni 
hanno l’obbligo di vigilare sulle variabili critiche  per assicurare il 
benessere organizzativo, vigilando e prevedendo i rischi della salute e 
benessere individuale all’interno dell’organizzazione; imponendo quindi 
una rilevazione triennale della situazione del Wellness organizzativo. 
 
L’indagine condotta, all’interno di questa tesi, è stata prodotta, grazie 
all’esperienza di tirocinio all’interno della Camera di Commercio di Lucca, 
dove l’ufficio del personale dell’ente si è trovato nel mese di agosto, a 
dover iniziare la rilevazione del benessere; l’indagine comporta la 
somministrazione di un questionario, in questo caso composto da sei driver, 
a cui l’intervistato deve dare un valore di preferenza che va da una scala di 
1 a 7, dove 1 è il livello più basso di soddisfazione e 7 quello più alto. La 
struttura dell’indagine è data dal KIT messo a disposizione dalla Funzione 
Pubblica al quale l’ente si deve attenere, la compilazione è anonima; dopo 
la raccolta ha inizio il controllo e l’elaborazione dei dati che porteranno ha 
evidenziare, se presenti, aree di criticità che dovranno essere prontamente 
migliorate, tramite corsi di formazione e cambiamenti, ove possibile, 
dell’assetto degli uffici. La rilevazione in questione non ha  determinato  la 
presenza di forti criticità ma  soltanto di due elementi con grado 4, che 
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determina una situazione di bilico tra benessere e il manifestarsi di un forte 
malessere, per questo preso atto della situazione, successivamente sarà 
messo in atto un procedimento di miglioramento. 
L’indagine ha messo in luce gli aspetti della situazione a livello di rapporto 
tra persona e azienda, ma dal punto di vista esterno ha  dimostrato alcuni 
aspetti di staticità, dovuto alla tipologia dei gestione e struttura dello stesso 
ente. 
Facendo un discorso più generale, comunque ricollegato all’indagine svolta, 
guardando alle altre Amministrazioni Pubbliche possiamo dire che si inizia 
a guardare all’aspetto del lavoratore, ma non all’aspetto della struttura 
lavorativa; siamo di fronte ad un modello di attuazione del lavoro di tipo 
burocratico normativo, che ha come fondamento l’attenersi agli aspetti 
scritti all’interno di mansionari o regolamenti, che regolano il 
funzionamento dell’azienda  così da determinare un rallentamento 
operativo, dovuto alla molta burocrazia che deve essere messa in atto per 
poter risolvere anche questioni di minima importanza, così da ostacolare e 
non agevolare il miglioramento repentino di situazioni e questioni anche 
minime di disturbo. Quindi dato il “progresso” se così si può chiamare, di 
guardare al lavoratore come persona che impegna il proprio tempo e le 
proprie capacità, dovremmo migliorare l’aspetto di organizzazione vera e 
propria dell’azienda sia questa privata e soprattutto pubblica. 
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Capitolo primo 
L’INDIVIDUO OGGI 
 
1.1 Il problema della Soggettività e la Modernità 
 
La soggettività è un termine di difficile definizione in quanto abbraccia 
differenti punti di vista, materie e situazioni di vita, l’unica cosa certa è che 
sia un “qualcosa” che muta costantemente nel tempo a seconda delle 
esperienze di vita, situazioni, obiettivi, aspettative che ogni singolo 
individuo si pone. Questo tematica nasce in risposta alle più banali e 
basilari domande che ci poniamo per descrivere noi stessi e le cose che ci 
stanno intorno; il tutto parte con il nome che caratterizza la “prima” 
soggettività con il quale l’individuo si trova ad inserirsi nella società che 
poi muterà e cambierà a seconda dei nuovi apprendimenti, le domande e le 
nuove realtà con cui si andrà a scontrare. Con un cammino di continua 
trasformazione del sé dall’infanzia alla giovinezza con le molteplici e 
mutevoli relazioni. 
Facendo un parallelismo tra “ieri” e “oggi” notiamo un grande 
cambiamento sociale e culturale che ha portato ad una frammentazione 
della società in tanti piccoli aspetti che ha creato nuove domande e 
interrogativi; infatti la soggettività odierna è composta dalla compresenza di 
molteplici esperienze con una composizione di infinite ambivalenze 
dell’esperienza e tutti questi cambiamenti hanno portato alla nascita di 
nuove difficoltà dovute ai continui mutamenti sociali e quindi alla nascita 
della Modernità Liquida trattata enormemente da Bauman. 
All’affermazione di nuovi ruoli, sfere e istituzioni nasce l’io plurale 
trovando così un’eccedenza di impulsi sul modo di vivere, gestire la vita e 
gestirci, con un pluralismo dell’Io e degli attori sociali in una continua 
frammentazione e ricomposizione dello stile di vita e di adattamento alla 
società ( vedi Modernità Liquida); nascono poi i problemi relativi a coloro 
che durante queste fasi continue di transizione non riescono ad adattarsi alle 
10 
 
nuove e molteplici situazione creando di conseguenza un depotenziamento. 
 
Soggettività tema ampio e di particolare definizione che muta e cambia al 
cambiare della società; si è notato come  i soggetti si spostano verso i 
rapporti primari con nuove “relazioni” che nascono quasi per necessità. 
Generando così una solidarietà particolaristica; anche la differenziazione 
degli ambiti di vita e di relazione costituiscono le condizioni di identità, che 
rendono problematiche l’individuazione degli assi sociali. 
Il pluralismo delle situazioni e la mancanza di certezze crea così una 
condizione favorevole per ridiscutere il modo in cui la soggettività si 
costruisce in relazione agli altri, con una continua ridefinizione del sé e del 
senso di soggettività che si alimenta e si rimodella nelle relazioni. 
Definire la soggettività è molto complesso; se analizziamo la situazione in 
ogni epoca ha generato e prodotto conflittualità, affermazione 
dell’autonomia, il disagio e l’emarginazione. 
 
La mancanza di riferimenti stabili, che un tempo erano più presenti ha 
creato una omologazione della generazione e conseguentemente livelli 
differenziati di reciprocità dei contesti, spostando così le dinamiche socio 
culturali che creano un’eccedenza delle possibilità con capacità critiche e 
selettive, la cui carenza  può danneggiare e schiacciare l’autonomia. Questo 
è importante in quanto la soggettività è un meccanismo contenuto in 
situazioni di autonomia in continuo mutamento, ma anche un processo in 
cui si connettono diverse condizioni di autonomia ed esperienze costitutive 
di appartenenza, aspirazione alla libertà  e legittimazione di specificità. 
Analizzare la soggettività offre una particolare visibilità delle 
trasformazioni sociali e culturali nella società complessa, chiunque è 
lasciato solo di fronte alle scelte in cui diventano gli unici responsabili;  per 
riuscire hanno bisogno di una forte  capacità critica di scelta  che si crea con 
la nascita di opportunità simboliche in grado di generare autonomia, ciò 
risulta però scarsamente diffusa e i contesti non aiutano, in quanto sono 
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circondati da situazioni fredde in cui non c’è nessun appiglio, per un pieno 
soddisfacimento delle domande e di aiuti che possano indirizzare i ragazzi 
nelle direzioni più giuste per loro. 
Il termine modernità, invece, si riferisce a quei modi di vita o di 
organizzazione sociale che affiorano in Europa intono al XVIII secolo e che 
successivamente estendono la loro influenza a quasi tutto il mondo, molti 
sostengono che con la fine del XX secolo si stia per dischiudere una nuova 
era, e si è per questo fatto ricorso ad una moltitudine di nomi come società 
dell’informazione, società dei consumi, post modernismo e via discorrendo 
per indicare i numerosi mutamenti e le diverse situazioni che si stanno 
avvicendando in questa era moderna.1 
 
 
Giddens fornisce una sua interpretazione della modernità, la vede come una 
discontinuità: le istituzioni sociali moderne infatti sono in un certo senso 
uniche, poiché diverse nella forma da ogni altro tipo di ordinamento 
tradizionale. 
Le trasformazioni della modernità appaiono più profonde della maggior 
parte dei mutamenti avvenuti nelle epoche precedenti, con un ritmo di 
cambiamento e mutamento estremo, che coinvolge tutto e tutti e ciò 
provoca molte situazioni sociali le quali non riescono a reagire adattandosi 
alle nuove situazioni di modernità; per questo Giddens sottolinea la 
situazione di modernità come un qualcosa di ambivalente, con la nascita di 
situazioni positive ma anche la comparsa  della forte produttività distruttiva, 
come la nascita della bomba atomica e delle armi nucleari, scatenando 
nuove guerre e conflitti. 
Altro tema importante, visto come conseguenza della modernità è lo 
svuotamento del concetto di tempo e spazio  e della sua ridefinizione; il 
tempo rimase collegato allo spazio finché all’uniformità della misurazione 
del tempo  mediante  l’orologio meccanico, non corrispose l’uniformità 
                                                           
1
 Tematiche tratte da: R. Ciucci Generare e corrompere, Pacini, Lucca, 1996; R. Ciucci 
Il nome e le domande, FrancoAngeli, Milano, 2000.  
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dell’organizzazione sociale del tempo; lo svuotamento del tempo portò a 
sua volta lo svuotamento dello spazio che determinò un vuoto nel 
collegamento con il luogo e quindi una perdita di stabilità, prima fortemente 
ancorata, che  adesso diventa labile. 
Tutto ciò favorisce il rapporto con persone assenti, con comunicazioni non 
più basate sul faccia a faccia, tutto ciò è causato dalle  nuove tecniche che 
disorientano ma al tempo stesso creano misurazioni più sofisticate che ci 
permettono un maggior controllo globale di ciò che avviene. Nelle aziende 
assistiamo a concetti di produttività, rivolti soltanto al profitto, che non 
guarda al capitale umano, che se considerato nel modo opportuno 
porterebbe un miglioramento del clima aziendale ma anche del livello 
produttivo. 
Tutti questi cambiamenti portano però ad una situazione di disorientamento, 
che sfocia con il riconoscimento di due elementi fondamentali per il 
riancoramento alla società: a) la creazione di emblemi simbolici, cioè mezzi 
di interscambio che possono passare di mano in mano senza tener conto 
delle caratteristiche specifiche degli individui o dei gruppi che ne fanno 
uso; l’esempio più usato e quello riferito alla moneta; b) l’istituzione dei 
sistemi esperti; cioè sistemi di realizzazione tecnica o di competenze 
professionali che organizzano ampie aree negli ambienti materiali e sociali 
in cui viviamo, sono individui con competenze tecniche e professionali 
presenti nella vita di ogni giorno. 
I sistemi esperti trattati in precedenza vengo ulteriormente definiti come 
meccanismi di disaggregazione, per questo si parla successivamente di 
riaggregazione, che da una serie di  garanzie e di aspettative all’interno  
dello spazio-tempo orami mutato. Quindi importante diventa il concetto di 
fiducia vista come una forma di fede, la quale diventa l’unico elemento 
capace di tenere uniti nei cambiamenti  che provocano disorientamento 
negli individui, la fiducia diventa quasi un confidare nell’affidabilità di una 
persona o di un sistema di relazioni a una determinata serie di risultati o 
eventi, comunque non mancano rischi e pericoli che devono essere 
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affrontati in quanto non si possono eludere. La fiducia in conclusione viene 
definita come impegni personali che creano legami nei quali ci sentiamo 
“più al sicuro”, e gli impegni anonimi in cui la fiducia è investita in 
emblemi simbolici e nei sistemi esperti che insieme creano i sistemi astratti; 
c’è comunque da sottolineare che questi sistemi non forniscono una sorta di 
affidabilità quotidiana ma anzi per sua stessa natura non danno ne la 
reciprocità ne l’intimità che offrono le relazioni di fiducia personale. 
In conclusione possiamo indicare che importante è la creazione dell’Io per 
una maggiore autorealizzazione, basata fondamentalmente sulla fiducia, che 
nei contesti personalizzati si raggiunge solo tramite un’apertura dell’Io nei 
confronti del prossimo. Così che l’auto realizzazione diventa l’unica arma 
che può essere usata e raggiunta per una migliore accettazione e 
immersione nella società odierna, in continuo cambiamento.2 
 
Se noi riusciamo, ad inserire tutte queste valutazione nelle aziende, ad ogni 
livello produttivo, questo livello di attenzione verso il lavoratore riusciremo 
a creare un ambiente  positivo e armonico. 
 
 
 
1.2 Bauman e la Modernità Liquida 
 
Zygmunt Bauman è nato in Polonia il 19 novembre del 1925. Fuggito nel 
1939 con la famiglia in URSS in seguito all’invasione del suo paese per 
sfuggire alla persecuzione contro gli ebrei, si arruola in un corpo di 
volontari polacchi per combattere contro i nazisti. Finalmente rientrato a 
Varsavia. 
È considerato il teorico della postmodernità, insegna sociologia 
nell’Università di Leeds e di Varsavia. Nelle sue opere si occupa di una 
serie di temi rilevanti per la società e per la cultura contemporanea: 
                                                           
2
 Tematiche tratte dal libro: A. Giddens, Le conseguenze della modernità, il Mulino, 
Bologna, 1994; M. A. Toscano, Introduzione alla sociologia, FrancoAngeli, Milano 2006 
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dall’analisi della modernità e postmodernità, al ruolo degli intellettuali, fino 
ai più recenti studi sulle trasformazioni della sfera politica e sociale indotti 
dalla globalizzazione. Il termine postmoderno è stato usato per denotare sia 
una serie di pratiche culturali presenti in ambiti disciplinari specifici 
(architettura, arti figurative, letteratura, teatro, ecc..), sia per alludere ai 
mutati assetti della società postindustriale. Schematicamente, secondo i 
postmoderni, la modernità sarebbe  qualificata: 1) dalla tendenza a credere 
in visioni globali del mondo capaci di fornire legittimazioni” filosofiche al 
conoscere e all’agire; 2) dalla propensione a parlare di termini di “novità” e 
“superamento”; 3) dall’attitudine a concepire la storia come un percorso 
“progressivo” di cui gli intellettuali conoscono i fini (la libertà, 
l’eguaglianza, il benessere, ecc.) e i mezzi idonei a realizzarli (la diffusione 
dei lumi, la rivoluzione proletaria, le 
conquiste della tecno scienza, ecc.); 4) dalla tendenza a subordinare la folla 
eterogenea degli eventi e dei saperi a totalità precostituite di senso. 
A queste idee-madri della modernità i postmoderni contrappongono una 
serie di idee alternative: 1) la sfiducia nei macro-saperi onnicomprensivi e 
legittimanti; 2) la proposta di forme “deboli” e “instabili” di razionalità, 
basata sulla convinzione che non esistono fondamentali ultimi e immutabili; 
3) il rifiuto dell’enfasi del “nuovo” e della categoria avanguardista di 
superamento; 4) la rinuncia a concepire la storia alla stregua di un processo 
universale in grado di fungere da piattaforma garantita dell’umanità verso il 
progresso e l’emancipazione; 5) il passaggio dal paradigma dell’unità a 
quello della molteplicità; 6) l’approdo a un’etica del pluralismo e della 
tolleranza consona agli assetti strutturali di una società complessa. 
Bauman ha elaborato un’analisi della società dei consumi e dei processi di 
globalizzazione, nel tentativo di mettere in evidenza i rischi 
dell’individualismo moderno, che offre libertà in cambio di sicurezza, ma in 
modo non egualitario e rendendo precari gli spazi di vita dell’uomo 
occidentale. Analizzando il pensiero di Bauman possiamo renderci conto 
che questa situazione, si manifesta anche nelle aziende, dove il lavoratore è 
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un succedaneo della macchina. 
 La globalizzazione indica un fenomeno di progressivo allargamento della 
sfera delle relazioni sociali sino ad un punto che potenzialmente arriva a 
coincidere con l'intero pianeta; cioè un insieme di fenomeni di elevata 
intensità e rapidità su scala mondiale, in campo economico, sociale, 
culturale e ideologico,  tendenti a: 1) superare le barriere materiali e 
immateriali alla circolazione di persone, cose, informazioni, conoscenze e 
idee; 2) uniformare le condizioni economiche, gli stili di vita, e le visioni 
ideologiche, in particolare in conformità col modello occidentale. 
Nei suoi ultimi lavori, Bauman ha tentato di spiegare la post-modernità 
usando le metafore di modernità “liquida” e “solida”; con il termine 
“liquida” Bauman intende descrivere una società fluida, “scivolosa”, in 
perenne movimento, che non si arresta davanti alle conquiste ottenute ma, 
spinta dall’orrore della scadenza, cerca sempre di andare oltre, perdendo la 
solidità acquisita. 
Nei suoi libri sostiene che l'incertezza che tormenta la società moderna 
deriva dalla trasformazione dei suoi protagonisti da produttori a 
consumatori. In particolare, lega tra di loro concetti quali il consumismo, 
ovvero l’identificazione della felicità personale con l'acquisto, il possesso e 
il consumo continuo di beni materiali, generalmente favorito dall'eccessiva 
pubblicità, alla creazione di rifiuti umani, lo smantellamento delle sicurezze 
ad una vita liquida sempre più frenetica e costretta ad adeguarsi alle 
attitudini del “gruppo” per non sentirsi esclusa, e così via. L'esclusione 
sociale elaborata da Bauman non si basa più sull'estraneità al sistema 
produttivo o sul non poter comprare l'essenziale, ma del non poter comprare 
per sentirsi parte della modernità. Secondo Bauman il povero, nella vita 
liquida, cerca di standardizzarsi agli schemi comuni, ma si sente frustrato se 
non riesce a sentirsi come gli altri, cioè non sentirsi accettato nel ruolo di 
consumatore. 
Nella nostra fase di modernità, quella liquida, tutte le strutture sociali sono 
definitivamente entrate in crisi e, liquefacendosi,  hanno aperto una nuova 
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fase della storia umana che da molti è stata interpretata come fine della 
storia o come fine della modernità; essa tuttavia mostra ancora il tratto 
caratteristico della modernità, ossia la sempre inarrestabile spinta alla  
modernizzazione. Questa fase di liquidità attraversa aspetti importanti della 
nostra vita sociale. 
La nostra società, secondo Bauman, si distingue dalla modernità appena 
trascorsa, principalmente dal grado di fluidità delle sue strutture che la 
animano, ma è ancora moderna in quanto la sua spinta verso la 
modernizzazione non si è ancora esaurita. Solo due caratteristiche 
distinguono questo periodo fluido da quello solido precedente: in primo 
luogo, la fine dell’idea di progresso della modernizzazione e, in seconda 
istanza, i processi di privatizzazione e deregolamentazione dello stato 
mettono fine al progetto moderno di individuo-cittadino. 
 
Il passaggio dalla modernità solida a quella liquida, indica che tutte le 
certezze su cui si è costruita la modernizzazione fino ad oggi stanno 
venendo meno, sostituite da una fase di sfrenata deregolamentazione e 
flessibilizzazione dei rapporti sociali; non sorprende, allora, che questa 
nuova fase veda al centro del suo sviluppo proprio l’individuo. Gli uomini e 
le donne delle società avanzate sono sempre più convinti che il loro 
successo/insuccesso dipenda esclusivamente dalle loro proprie capacità, 
senza nessun soccorso da parte della società; ci troviamo,  nella situazione 
in cui, tramontato il sogno di una autorità centrale, sia essa lo stato o il 
capitale, che garantisca la strada per il progresso, il mondo si trasforma in 
una distesa di opportunità pronte ad esser colte dai soggetti, per guadagnare 
il maggior numero di soddisfazioni possibili. 
Chi può aiutarmi a raggiungere gli obbiettivi giusti? Questa sembra essere 
la domanda per eccellenza più importante che si pone il soggetto nella 
modernità fluida, dove le risposte a questi quesiti fondamentali per ogni 
individuo vengono portate direttamente a casa dai talk-show televisivi, il 
cui scopo è appunto quello di risolvere i problemi privati portandoli al 
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pubblico dibattito. 
Nella modernità liquida, è il consumo la priorità di ogni individuo, e 
principalmente il consumo/acquisto di identità personali attraverso 
l’identificazione. Questo genere di mercato delle identità ben si combina 
con i processi di flessibilità propri della modernità liquida, ma il  
consumismo che riguarda le società di oggi è ben diverso dal fenomeno del 
consumismo dell’epoca solido moderna;  infatti, il consumo era inserito nel 
discorso riguardante il bisogno/mancanza, mentre nella modernità liquida, il 
consumo è rivolto unicamente verso l’appagamento dei desideri. 
L'individualismo di oggi è un individualismo povero, dove prevalgono 
l'interesse egoistico, l'incertezza e l'ansia del fallimento. L'individuo 
instabile del nostro tempo proietta e sposta le proprie paure su capri 
espiatori come: il criminale, lo straniero, il politico dalla vita privata 
dissennata, il vicino di casa. 
L'esistenza contemporanea è all'insegna del consumo: lo shopping 
compulsivo è il rituale attraverso il quale tentiamo di esorcizzare le nostre 
paure. La vera vita è quella che viene rappresentata in tv, la vita dispendiosa 
dell'elite piena di risorse. Viviamo nell'età dell'apparenza; tuttavia il 
consumo sfrenato di sempre nuovi oggetti ci lascia inappagati, non lenisce 
la nostra insicurezza e il nostro senso di precarietà. La mercificazione 
riguarda anche i rapporti personali, che reggono finché garantiscono mutua 
soddisfazione. Le relazioni sono "a tempo", hanno come i beni di consumo, 
una data di scadenza. 
La fragilità per esempio del nuovo tipo di unione  matrimoniale, soprattutto 
nel caso delle persone comuni, non fa altro che produrre miseria, agonia e 
sofferenza e un numero sempre crescente di vite spezzate, prive d'amore e 
di prospettive. 
I più deboli, per esempio i bambini, che pure sono parte in causa, raramente 
vengono interpellati. La salute, nella società contemporanea, si è 
trasformata nel fitness, nella ricerca inesausta e sempre inappagata della 
forma fisica perfetta. Il lavoro, sempre più scarso, ci rende fungibili e 
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licenziabili. I lavori sicuri in aziende sicure sembrano ormai un ricordo del 
passato; né esistono specializzazioni ed esperienze che, una volta acquisite, 
possano garantire un posto di lavoro certo e, soprattutto, duraturo. Inoltre la 
aziende non danno molta attenzione all’aspetto umano ma solo a quello 
produttivo; ma questa visione deve cambiare perché prima capiamo 
l’importanza dell’individuo in azienda e prima raccoglieremo nuovi frutti, 
sia per quanto riguarda la produttività che la soddisfazione lavorativa. 
 
 Le mannaie che incombono sulle nostre teste si chiamano 
ridimensionamento, ottimizzazione, razionalizzazione, fluttuazione della 
domanda, competizione, produttività, efficienza. La flessibilità, tanto 
decantata da economisti ed esperti contemporanei, non è altro che il 
sinonimo di lavoro privo di sicurezza, a termine, senza alcun diritto futuro. 
 
1.3 La Moralità 
 
Secondo Bauman, nella modernità, la morale è la regolazione coercitiva 
dell’agire sociale attraverso la proposta di valori o leggi universali a cui 
nessun uomo ragionevole può sottrarsi. In una società in cui, per Bauman, è 
impossibile la pretesa di raggiungere verità assolute, non si può parlare 
della morale post-moderna; ci possono essere tante morali. 
Bauman propone, quindi, un tipo di morale: la morale nasce come (ed è 
sostanzialmente) il consegnarsi totalmente dell’Io al Tu (ovvero di me 
all’altro). 
Specifica che questa libertà di donarsi è sempre dentro a certi vincoli e 
costruzioni dati da una struttura che è la società. L’impulso ad essere per 
l’altro, a donarsi all’altro, indipendentemente da come l’altro si atteggia nei 
propri confronti non è razionale; per questo per Bauman la morale 
(originata da tale impulso) è del tutto irrazionale. 
L’origine della morale è sempre un atto individuale, implica 
necessariamente un io (è la mia decisione), mai un noi (non è un atto 
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collettivo, né l’esito di un accordo, perché è sempre la scelta del singolo di 
atteggiarsi in un certo modo nei confronti dell’altro). Se non c’è l’io l’atto 
morale non c’è. 
La morale quindi è un atto del tutto individuale, ma crea la società. 
La società nasce da una scelta individuale e però crea un vincolo in quanto  
viviamo in società, siamo in società, solo in virtù del nostro essere 
individui. 
Per Bauman solitamente si incontra l’altro non come persona: usa il termine 
“persona” nel senso in cui viene usato dall’interazionismo simbolico, per 
cui il concetto di persona è inteso nel senso di una maschera che ricopre un 
ruolo. L’identità di ogni individuo è la somma di tutti i ruoli che copre, per 
questo si parla solo di persone, cioè di attori che ricoprono ruolo. 
La persona è la personalità pubblica, quegli aspetti che l'opinione pubblica 
attribuisce all'individuo, in opposizione alla personalità privata che esiste 
dietro alla facciata sociale. L’atto morale ci permette di incontrare l’altro 
non come persona/maschera, ma come volto, cioè nella sua vera identità e 
non nel ruolo. Con l’atto morale mi consegno a una debolezza assoluta 
(l’atto morale è l’antitesi del potere o della sua logica, che è forza)  perché 
riconosco all’altro la possibilità di comandarmi, accetto di consegnarmi a 
lui. 
Il paradosso della morale per Bauman è che, da un lato crea disordine, 
dall'altro è necessario come atto fondante della società (senza l'impulso di 
aprirsi all'altro non ci sarebbero le relazioni sociali). Tuttavia, essendo 
l'impulso della morale irrazionale e libero, è in antitesi all'ordine sociale, e 
pertanto la morale rischia di non avere molto spazio in una società sempre 
più complessa che ha bisogno di regole sempre più sofisticate. 3 
 
 
 
 
                                                           
3
 Tematiche tratte dal libro:  Z. Bauman, Modernità liquida, Laterza, Roma-Bari, 2002. 
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1.4 Il modello burocratico. 
 
Il modello burocratico viene ideato nei filoni di studio, che si rifà agli studi 
di Weber (1864-1920). L’ipotesi di fondo è che la struttura organizzativa 
deve tendere al raggiungimento razionale degli obiettivi. Tale operazione 
sarà tanto più efficiente quanto più verranno eliminate le arbitrarietà e le 
occasioni di conflitto nelle relazioni interpersonali e fra gruppi. Ciò è 
possibile solo razionalizzando le organizzazioni attraverso una struttura 
basata su: 
 
1. divisione del lavoro in base alla specializzazione funzionale; 
2. gerarchia di autorità 
3. sistema di norme 
4. sistema di procedure 
5. impersonalità delle relazioni interpersonali 
6. selezione e promozione in base alle competenze tecniche 
 
 
L’uso del controllo e di regole generali ed impersonali instaurano bassi 
livelli di prestazione perché tendono a suggerire comportamenti minimi 
accettabili,  producendo la frammentazioni e la divisione del lavoro tendano 
a frammentare obiettivi ed interessi dei singoli e dell’impresa.  
Una problematica fondamentale che l’approccio burocratico fa emergere è 
quella relativa al potere, analizzando le problematiche legate al potere, 
presuppose che la burocratizzazione delle organizzazioni sia un fenomeno 
inevitabile quando l’ambiente esterno non ne solleciti un cambiamento.  
 
Con il termine modello burocratico, viene definito nella gestione del 
personale, un modello comunicativo direzionale usato dal vertice, fondato 
sul mero rispetto delle norme. E’ una amministrazione tradizionale basata 
su funzioni di controllo e di sanzione, se non vengono usate le procedure 
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descritte e necessarie per  svolgere il lavoro nel modo idoneo. 
Le caratteristiche principali di questo modello sono: 
 
• l’individuazione delle procedure o modalità “più razionali” di 
svolgimento di ogni attività e di ogni processo; 
• la “normazione preventiva” di compiti e mansioni; 
• la specializzazione dei compiti e la divisione del lavoro; 
• l’impersonalità nello svolgimento di compiti e mansioni; 
• il rispetto della gerarchia quale meccanismo di controllo e 
coordinamento organizzativo. 
 
E’ un sistema chiuso che non si modifica  per effetto delle interazioni con 
l’ambiente esterno ed ha delle logiche di fondo: 
 
• Giuridico amministrativa: imparzialità e parità di trattamento di 
fronte alla legge; 
• “Economica”: efficienza attraverso il corretto e puntuale 
svolgimento dei compiti; 
• Sociale: riduzione dei conflitti e delle personalizzazioni attraverso il 
mero rispetto delle norme 
 
Questa struttura organizzativa non permette però una risoluzione veloce dei 
problemi sia interni che esterni all’azienda, in quanto sono i regolamenti 
indicano il modo in cui debbano essere svolti e proposti anche i più piccoli 
cambiamenti; ciò provoca una difficoltà relativa alla comunicazione interna, 
che a sua volta crea una bassa interazione tra i soggetti, con un 
allungamento dei tempi decisionali.  
Soprattutto nelle Pubbliche Amministrazioni ci troviamo di fronte questo 
modello di gestione, che impatta però anche a livello esterno con una 
mancata percezione dei bisogni dei cittadini, con l’incapacità di riscontrare 
le cause delle inefficienze.  
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A questo punto però dobbiamo sottolineare, che un modello burocratico è 
capace di dare certezze per una buona e corretta funzionalità  gerarchica, 
determinando così però la mancanza di elasticità e flessibilità; che è 
ugualmente presente grazie all’organizzazione “informale”, cioè una 
struttura presente in questo modello ma non riconosciuta formalmente, che 
permette il buon funzionamento dell’azienda, grazie alla creazione di una 
elasticità “sommersa” che permette l’attuazione di soluzioni più veloci. 
 
Quindi l’aspetto burocratico ha aspetti positivi per quanto riguarda la 
linearità produttiva e certa; ma non permette la vera produzione flessibile 
che è quella richiesta dall’ambiente sterno all’azienda che essendo in 
continuo mutamento ha bisogno di risposte immediate e soddisfacenti, cosa 
che un modello rigido non può fare. 
 
 
 
 
 
 
Questo primo capitolo è stato pensato e strutturato, in modo da creare una 
visione globale della situazione in cui l’individuo moderno si trova a vivere, 
prendendo coscienza della società attuale e della sua situazione in modo 
tale, da renderci conto sotto l’aspetto aziendale, si come sia importante un 
attenta analisi del Benessere, guardando ad una nuova valutazione delle 
risorse umane. 
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Secondo Capitolo 
WELLNESS ORGANIZZATIVO 
 
 
2.1 Lavoro e felicità. 
Per riuscire a individuare il tema della felicità ai nostri tempi, possiamo 
guardare il film “La ricerca della felicità” di Gabriele Muccino del 2006, 
film che riflette la situazione della società e della mentalità americana e si 
ispira ad una storia vera di un ex povero, oggi diventato un imprenditore 
milionario. 
Tutto quello che è accaduto nella nostra società a partire dal 2006, con 
l’avvento della situazione di crisi, ha cambiato tutto lo scenario ed il 
contesto in cui si parla di felicità, troviamo molte definizioni  di questa 
parola, vista come una Araba Fenice  che scompare e ricompare nella vita 
di ognuno di noi, risorgendo dalle ceneri, con significati diversi a seconda 
delle situazioni e delle esperienze. Questo tema si ricollega al concetto di 
benessere o wellness; dove la felicità è uno stato di benessere che si protrae 
nel tempo e che non è minacciato. 
La società capitalistica ha creato la corsa verso il possedere, e a sua volta  
ha creato la spinta verso l’arricchimento sfrenato. Producendo così 
situazioni di declino, come le bolle immobiliari della speculazione, che 
hanno messo in ginocchio le economie globali. 
La corsa all’avere ha subito una brusca frenata dividendo il mondo e 
cambiandolo, dove la crisi ha creato difficoltà maggiori  per individuare 
nuovi settori e nuove ragioni di sviluppo, iniziando però ad accorgersi che  
abbiamo bisogno di nuovi paradigmi e valori che mettono al centro una 
diversa qualità dello sviluppo umano. 
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C’è persino chi ha definito  il concetto di Fil, che sta per felicità interna 
lorda, per creare un’economia pronta all’impegno e alla costruzione di paesi 
migliori.4 Il problema è rappresentato da cosa si debba intendere per 
felicità, dai diritti dei singoli e dei cittadini ai sistemi-paese e alle 
organizzazioni; Stefano Bartoli misura la relazione tra felicità, lavoro e 
ricchezza, indicando che viviamo in una società ricca e affluente, ma in noi 
serpeggiano disagi e un senso di insoddisfazione profondo, l’infelicità che 
ci attanaglia ci è dato dalla povertà delle relazioni umane e sociali, cercando 
di dare un senso al nostro agire. 
Uno studio approfondito è stato fatto nel settembre 2009, con la 
presentazione del Rapporto Stiglitz, lavoro che ha coinvolto 25 economisti 
di alto profilo; tenendo si conto di alcune raccomandazioni di base come il 
fatto che per valutare il benessere è necessario tenere conto del livello dei 
redditi e dei consumi e non solo di quello della produzione, per il calcolo 
del wellness è importante guardare alle famiglie, introducendo anche i 
valori di alcuni servizi fondamentali, come l’istruzione e la sanità, la 
sostenibilità e la prospettiva del presente e l’individuazione di indicatori 
condivisi in un’ottica globale. La Commissione Stiglitz5 ha rappresentato 
uno dei battistrada fondamentali per rendere più adeguata la misurazione 
del benessere delle persone e dei Paesi. Dove Pil e benessere vanno tenuti 
insieme. 
Tutti i ragionamenti fin qui proposti servono per incanalarci verso una 
rinascita dell’impresa, verso una “Nice Company”,  dove l’impresa sia 
grande che piccola deve essere vista come un organismo vivente che trae il 
suo  sviluppo dalle continue relazioni con l’ambiente, la sua longevità è 
funzione del cambiamento e della ricerca di un equilibrio tra risorse interne 
ed esterne, oggi tutto è basato sulla competizione alla ricerca della giusta 
                                                           
4
 Fil definizione data nel testo: Wellness Organizzativo di Walter Passerini e Marco Rotondi, 
FrancoAngeli 2011. 
5
 Commissione Stiglitz testo: Wellness Organizzativo di Walter Passerini e Marco Rotondi, 
FrancoAngeli 2011. 
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formula che faccia risaltare la propria azienda senza tener di conto 
dell’interno, delle risorse umane che ogni giorno collaborano per il 
raggiungimento degli obiettivi prefissati dai manager; in più la crisi ci deve 
far capire che per uscirne abbiamo bisogno della scoperta  di nuovi modelli, 
verso un’azienda definita Nice Company che accompagna oltre che 
l’elemento produttivo, la riscoperta di un’azienda etica, responsabile e 
piacevole, un’azienda attraente  per le risorse umane e per tutti gli altri 
soggetti economici e istituzionali; vedendo che le aziende che vanno a 
sviluppare questi elementi rientrano nelle categorie delle aziende più 
sensibili e profittevoli, generose verso gli azionisti e la collettività; deve 
mettere in pratica l’etica della responsabilità, in quanto si riconosce come 
un organismo vivente ed ha a cuore i rapporti tra aziende e persone e i 
rapporti fruttuosi tra aziende e aziende. Il suo unico valore non è il profitto 
ma la sostenibilità, dove tutti abbiamo un ruolo, adottando anche strategie 
di partnership, dove le differenze  vengono individuate, riconosciute, 
valorizzate, perché ciascuno  e tutti possano dare il loro contributo a un 
comune progetto, i linguaggi sono chiari, aperti e trasparenti e valorizzano i 
codici effettivi, andando comunque alla ricerca di altre Nice Company, per 
dialogare e cercare sinergie condivisibili con stili di vita e valori. 
Partecipando così alla nascita di reti di fondi etici, che fanno crescere 
un’altra economia dentro l’economia e la finanza tradizionali con il valore 
distintivo della “niceness” cioè la forza di credere, nelle persone e di 
lavorare per il comune benessere. 
 
Volendo parlare di felicità nel lavoro non dobbiamo cadere nell’utopismo, 
ma è importante invece credere che ciò può produrre importanti ricadute 
nella vita pratica e lavorativa. Il valore più diffuso statisticamente parlando 
è il denaro, visto dalle persone come unico mezzo per raggiungere la felicità 
e la serenità sia nella vita che nel lavoro, ma molti studi hanno visto come 
ad un aumento della ricchezza in modo graduale, necessariamente non è 
ricollegato da un aumento della felicità della persona. Per questo parlare di 
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felicità con le sue connessioni al lavoro, anche se è un tema abbastanza 
recente, deve essere approfondito anche in merito al fatto che molte volte è 
stato studiato il disagio e il malessere, nelle organizzazioni, e solo verso gli 
anni ’70, si inizia a concentrarci sul problema della felicità e del benessere. 
 
 
Il paradosso del benessere è indicato in queste righe: 
 
“Nei paesi industrializzati, all’aumentare  del reddito 
medio delle persone, non corrisponde più un analogo 
aumento  della felicità media percepita dalle persone stesse.6” 
 
 
Alcune ricerche svolte  in Giappone mostrano come, al quadruplicarsi del 
reddito medio avvenuto in quel paese fra il 1961 e 1987, corrisponda una 
percezione di felicità rimasta praticamente costante. Se l’aumento del 
reddito di una persona non produce  più un corrispondente aumento della 
sua percezione  di felicità, allora occorre ri-orientare lo sviluppo futuro, in 
quanto tutte le nazioni industrializzate, riscontrano andamenti simili al 
Giappone, anche l’Italia non fa eccezioni, per esempio tra 1980 ed il 2006 
mentre il prodotto lordo pro-capite è salito del 53%, la percezione di felicità 
sale lievemente fino a decrescere. 
Come trovare una risposta ed una soluzione per poter invertire questo 
atteggiamento?  Una prima riflessione deve scaturire nell’ambito della vita 
privata traendo la percezione che gli individui hanno di loro stessi, in 
quanto oltre al dominio della percezione di felicità importanti sono molti 
elementi, come il tenore di vita, lo stato di salute, la famiglia, il lavoro, le 
relazioni. Il problema è capire come mai in una nazione dove i redditi 
crescono, non abbiamo corrispondenza,per quanto riguarda l’aumento del 
                                                           
6
 Citazione tratta dal testo Wellness Organizzativo di Walter Passerini e Marco Rotondi, 
FrancoAngeli 2011. Pag. 23. 
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benessere, ciò è dovuto a diversi elementi come: alla capacità delle persone 
di adattarsi velocemente alle nuove condizioni innalzando il livello delle 
loro aspirazioni; altro elemento è il confronto sociale, in quanto se aumenta 
il mio reddito, aumenta proporzionalmente  anche il reddito di conoscenti, il 
mio cambiamento non è rilevante e così non riesco a percepirlo; infine un 
latro motivo può essere dovuto al presentarsi di livelli di saturazione per 
quanto riguarda la percezione del proprio benessere, indicando che dopo 
una certa soglia la positività si trasforma in negatività portando con se una 
serie di malesseri che non permettono, situazioni lavorative favorevoli. 
Il tema della motivazione delle persone sul lavoro troppo spesso si 
banalizza e si liquidano i problemi riducendoli ad un unico fattore, non 
rendendoci conto che se il tasso di insoddisfazione è elevato, non può essere 
banallizzato o ritenuto non rilevante, una gestione posizionale delle risorse 
umane, in quanto  mirano principalmente a definire un posizionamento 
relativo delle persone in base ad elementi ben tangibili: soldi, premi, ruoli, 
livelli gerarchici, funzionano sempre meno; infatti in maniera diffusa 
un’attenzione delle persone sempre più marcata verso aspetti intangibili di 
un’organizzazione cioè  verso i beni relazionali aziendali siano essi il 
condividere obiettivi o strategie con il giusto riconoscimento dei risultati 
conseguiti. 
 
Dobbiamo però riuscire a comprendere come sia difficile riuscire a creare 
ambienti organizzativi capaci di creare una piena soddisfazione di lavoro 
per tutte le persone che vi operano; ogni persona infatti, è diversa e diverse 
sono le sue attese, aspirazioni e competenze; difficile è costruire un 
ambiente completo in tutti i vari aspetti, l’obiettivo del wellness 
organizzativo è proprio quello, di creare un azienda ideale che riesca ad 
attuare, coordinare al meglio, tutte quelle attività che singolarmente le varie 
aziende e organizzazioni, che sono attive su questo tema, hanno messo in 
atto.  
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Creando l’azienda ideale e funzionale, come modello da riproporre ad altre, 
per migliorare l’aspetto delle risorse umane, che conseguentemente 
genererà un miglioramento produttivo. 
Per attuare ciò, dobbiamo renderci conto di come sua importante, 
dell’importanza della soddisfazione delle persone, non basta costruire job 
che somigli ad un gioco, occorre un pieno coinvolgimento e partecipazione, 
in quanto se del nostro lavoro condividiamo il senso e la scelta  della cose 
da fare, se la rappresentazione mentale che abbiamo dello scopo per cui la 
nostra azienda esiste ci piace, se crescono le nostre competenze, impariamo 
cose nuove e sviluppiamo nuove capacità, allora avremo soddisfazione. Per 
questo è importante sviluppare queste situazioni negli ambienti lavorativi di 
ogni genere, per creare livelli partecipativi e di soddisfazione lavorativa, 
che a loro volta generare ranno una produzione più attiva e migliore. 
 
 
 
 
2.2 Come costruire il Wellness Organizzativo. 
      Il caso Olivetti. 
 
 
La sfida che dobbiamo porci, è riorganizzare diversamente le aziende per 
renderle luoghi di lavoro felici e accoglienti; ma questo riguarda solo 
l’aspetto organizzativo, di attuazione di una nuova politica di scelte 
strategiche già progettate a monte, trasformando così l’obiettivo primario 
della nostra impresa che è il semplice fare profitti, al creare ambienti dove 
si possa lavorare con piena soddisfazione producendo profitti. 
 Dobbiamo guardare alla produzione dei profitti e  alla soddisfazione delle 
persone che vi lavorano, guardandoli come aspetti ricollegati l’uno all’altro; 
perché senza profitto non troviamo la soddisfazione dei lavoratori, ma il 
problema che si pone d’innanzi, a questo punto, è come riuscire a creare 
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questa situazione tramite tecniche.  Dobbiamo creare un ambiente 
psicofisico organizzativo relazionale, tale da produrre soddisfazione e 
benessere, nelle persone che lavorano nelle e per le aziende lungo tutto il 
suo processo di business. La caratteristica principale è quella di creare  
un’ esperienza multidimensionale sul lavoro per i propri dipendenti, cioè 
rendendoci conto che le persone hanno molteplici sensazioni, sia sul piano 
psicologico che su quello organizzativo e relazionale; che producono 
differente situazioni lavorative  producendo anche rappresentazioni mentali 
coerenti e congruenti con la creazione di una piena soddisfazione; affinché 
un ambiente possa essere capace di generare queste esperienze di 
soddisfazione del lavoro, deve essere esercitata una attenzione costante sui 
diversi piani, creando e prevedendo  e realizzando un insieme di attività 
strumentali e progetti aziendali che coprano in vario modo, tutti i principali 
domini della percezione soddisfazione e felicità delle persone. 
Questi domini sono: 
 
•  Work learning place: sono tutti gli strumenti che permettono 
di   valorizzare al massimo il posto di lavoro delle persone, 
dobbiamo dare molta attenzione al disegno del job, dando precisi 
obbiettivi con giusti strumenti, che possano essere affrontati e 
portati a buon fine, potenziando anche l’apprendimento  che 
serva per il proprio lavoro. Fondamentale in questa sezione 
diventa la formazione, la dove ci rendiamo conto che il lavoratore 
ne ha bisogno, mobilitando l’energia dei singoli che se 
giustamente collegata ad altri permette una perfetta 
collaborazione. 
 
• Leadership: dominio che spetta alla cultura manageriale, 
fondamentale per l’utilizzo di uno stile di guida delle persone chi 
sia efficace, accostato alla capacità di poter motivare i dipendenti, 
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dato da un manager per cui vale la pena di lavorare, grazie anche 
a relazioni reticolari tra capi e collaboratori di qualità. 
 
• Relationship: rientrano in questo dominio tutti i progetti e le 
attività e strumenti aziendali di ascolto organizzativo, 
comunicazione interna e socializzazione che creano e sviluppano 
un clima di partecipazione e scambio tra persone e azienda, 
creando un atmosfera di lealtà e serenità. Con la costituzione di 
interessi e obiettivi comuni. 
 
• Ergonomics: in questo dominio dobbiamo occuparci della 
progettazione, costruzione e allocazione  degli spazi lavorativi 
fisici, guardando agli aspetti della salute, bisogni e preferenze. 
 
• Welfare aziendale: serie di benefit che permettano una 
diminuzione delle preoccupazioni e migliorino la qualità di vita, 
con lo scopo di rendere più facile lavita semplificando logistica e 
organizzazione. 
 
• HR process: sono i processi aziendali di gestione delle Risorse 
Umane, che vanno dall’inserimento, obiettivi, valutazione, 
potenziale, potenziamento fino ai processi di adeguamento del 
compenso. 
 
• Work life balance: insieme di iniziative e attività e regole 
aziendali che mirano fra vita lavorativa e privata, risultando un 
elemento molto importante per la produttività, creatività e fedeltà; 
aiutando anche la flessibilità del lavoro con opportuni orari, part 
time verticale e orizzontale, elasticità dell’orario giornaliero, 
telelavoro. 
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Quindi tutti questi domini, in azienda  devono essere presi in 
considerazione, dove il fondamento è perseguire il benessere dei propri 
dipendenti, dando iniziative rendendo capace di modificare la percezione 
delle persone rispetto alle proprie esperienze. 
 
 
Trovare un azienda che metta in pratica, tutti questi domini è difficile; 
quello che conta è una regia globale  capace di curare  la realizzazione dei 
quattro elementi strategici che sono: credibilità dei valori aziendali, 
trasformare il compito primario dell’azienda, creare esperienze di lavoro, 
realizzazione di azioni significative. Se riusciamo in un’ azienda a  attuare 
questi quattro punti , possiamo creare  valori che permettono di scardinare 
l’insoddisfazione che le persone spesso hanno al lavoro. 
 
Voglio qui riprendere la prima esperienza di adeguamento di un’azienda 
Italiana, alle caratteristiche fin’ora trattate.  
 
L’Olivetti7 azienda fondata a Ivrea nel 1908 da Camillo Olivetti, composta 
da 500 metri quadrati di officina dove lavoravano 20 operai. Il figlio 
Adriano entra in azienda nel 1925 come operaio, nel 1932 viene nominato 
direttore generale con 870 dipendenti. Alla fine della guerra Adriano si 
dedica alla riorganizzazione dell’azienda, una riorganizzazione che puntava 
all’incremento della produttività aziendale, dove però il mirare 
all’efficienza vada perseguito non attraverso l’iper-sfruttamento ma tramite 
il coinvolgimento e la partecipazione, crea così il Consiglio di Gestione del 
1948. Sistemando l’ambiente di lavoro per una prospettiva  che guardasse 
allo star bene dei lavoratori, con spazi luminosi, strutture sociali dalle 
                                                           
7
 Esperienza ripresa dal testo  Wellness Organizzativo di Walter Passerini e Marco Rotondi, 
FrancoAngeli 2011. Pag. 36. 
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mense agli asili nido, con il sabato libero e un aumento del 20% degli 
stipendi rispetto alla base contrattuale. 
Questo nuovo modo di fare azienda viene però criticato in quanto non 
affine alla logica economica dell’epoca, preoccupata soltanto a massificare 
la produzione e il profitto. L’azienda invece riesce  a progredire con un 
apprezzamento dei suoi prodotti in tutto il mondo, ricevendo riconoscimenti 
importanti, non solo per la produzione dei materiali, ma soprattutto 
riguardante la gestione del personale e l’attenzione rivolta alla parte più 
importante di un’azienda. 
Nel 1952 anche Olivetti  ha una battuta d’arresto dovuta alla crisi  
economica ma non chiude la fabbrica decide di potenziare la sua struttura 
commerciale assumendo 100 nuovi lavoratori e potenziandone il ruolo, 
costruendo anche una scuola di formazione di elevata 
professionalizzazione, dopo la morte di Adriano nel 1960, l’azienda 
continua a progredire lungo questa linea arrivando a contare 36.000 
dipendenti, di cui metà all’estero. La visione di Adriano è stata di creare 
benessere e di svilupparlo per le persone che operavano e operano nella sua 
azienda, cercando si creare un ambiente all’avanguardia non solo in campo 
produttivo, ma soprattutto per quanto concerne il lavoratore nella sua 
interezza, dal lavoro alla creazione di spazi che gli consentano di poter 
lavorare meglio e in modo di efficiente. 
Voglio adesso di seguito riportare, alcune parti del discorso che Adriano 
Olivetti ha tenuto il 24 dicembre 1955 ai suoi dipendenti, discorso pieno di 
passione che mette in luce la sua voglia di continuare ad impegnarsi e 
migliorare il benessere del lavoratore mettendolo al centro di tutto. 
 
“…L’estate del 1952 la fabbrica attraversò una crisi di crescenza e di 
organizzazione che fu appena visibile a tutti , l’equilibrio tra spesa e incassi 
inclinava pericolosamente: mancavano ogni mese centinaia di milioni. A 
quel punto c’erano solo due soluzioni: diventare più piccoli, diminuire 
ancora gli orari, non assumere più nessuno; c’erano cinquecento lavoratori 
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di troppo. L’altra soluzione era difficile e pericolosa: instaurare 
immediatamente una politica di espansione più dinamica, più audace. Fu 
scelta la seconda via. 
In Italia in un solo anno furono assunti 700 venditori, fu ribassato il prezzo 
delle macchine , furono create filiali nuove; la battaglia fu vinta diciotto 
mesi dopo che il pericolo di perdere il lavoro si era palesato. Questa 
macchina organizzativa è ora quasi a punto, è fatta per un scopo solo: 
assicurare  a questa fabbrica e a chi vi lavora , più sicurezza, più libertà e 
più benessere, questi elementi hanno dato i loro frutti in maggior sicurezza 
e questo complicato ingranaggio è stato messo a punto. 
Ed è tanto importante adoperarsi per far sì che la potenza della fabbrica  
raggiunta in virtù della dinamica, insieme ai fini del vostro benessere, al 
civile progresso dei luoghi ove siete nati e in cui vivete. Perciò io credo -
anche-  in una società rinnovata, che esalti e non opprima, che riconosca e 
non disprezzi, che accetti e non respinga l’ordine umano e divino che 
risplende nella verità, nell’arte, nella giustizia e sopra ogni altra cosa, nella 
tolleranza e nell’amore. Poiché sono stato con voi nella fabbrica, conosco la 
monotonia, la stanchezza e l’ansia. Siete voi lavoratori che date vita al 
mondo moderno, al mondo del lavoro dell’uomo e della sua città, plasmate 
nella viva realtà gli ideali che ognuno porta nel cuore: armonia, ordine, 
bellezza, pace.”8 
 
 
2.3 Che cosa è il Wellness Organizzativo 
 
E’ abituale chiedere ad un collega o ad un amico come sta, come si trova, se 
è soddisfatto o meno del suo lavoro, come trascorre la sua giornata, quali 
sono le sue prospettive professionali. 
                                                           
8
 Citazione da Wellness Organizzativo di Walter Passerini e Marco Rotondi, FrancoAngeli 2011. 
Pag. 135-145. 
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Le diverse risposte che sono fornite a queste domande alludono alla 
soddisfazione, alla speranza di miglioramento, al sentimento  di contribuire 
a raggiungere scopi comuni o, al contrario  passando all’interno di una 
gamma articolata di posizioni intermedie al nervosismo, allo stress, ad uno 
stato di malessere e di delusione. 
Negli ultimi tempi il benessere organizzativo è stato definito come lo stato 
soggettivo di coloro che lavorano in uno specifico contesto organizzativo 
ora l’insieme dei fattori che determinano o contribuiscono a determinare il 
benessere di chi lavora. 
In una prima approssimazione potremmo dire che il benessere organizzativo 
si riferisce alla capacità di un’organizzazione di promuovere e di mantenere 
il più alto grado di benessere fisico, psicologico e sociale dei lavoratori in 
ogni tipo di occupazione. 
 
All’inizio del nostro secolo la stampa e la letteratura sociale hanno 
descritto in toni molto crudi, ma aderenti alla realtà, le sofferenze 
provocate da certi datori di lavoro e da certe industrie, che ignoravano 
la responsabilità sociale di dare alla forza lavoro un ambiente sicuro 
e salubre. L’organizzazione lavorativa era concepita in funzione del 
conseguimento del miglior risultato per l’impresa, non tenendo in 
considerazione né l’ambiente di lavoro, né lo stato di salute del lavoratore. 
L’individuo al lavoro era considerato come un essere passivo che 
rispondeva a stimoli economici e al quale era richiesto un mero adattamento 
al sistema tecnologico e organizzativo. 
Da allora molto tempo è trascorso e può essere utile ricostruire lo 
sviluppo dell’interesse alla salute del lavoro, prima ristretto al concetto di 
sicurezza e, poi, gradualmente ampliato fino ad abbracciare una molteplicità 
di altri aspetti. 
 
Negli anni ’30-’40 si inizia a porre attenzione ai fattori connessi 
con gli infortuni e le malattie in ambito lavorativo. Questo periodo è 
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caratterizzato dalla messa a punto di strumenti di assistenza per i lavoratori 
infortunati durante l’attività e dall’istituzione di enti e di comitati, 
governativi e non, preposti alla sorveglianza e al miglioramento della 
sicurezza delle condizioni di lavoro. 
Prevale una concezione meccanicistica e una causalità di tipo lineare, 
dall’ambiente di lavoro al lavoratore, per cui l’attenzione degli studi e degli 
interventi si limitava a valutare le condizioni di lavoro che potevano 
costituire un rischio di infortunio cercando di correggerle. 
Con la nascita del movimento delle relazioni umane (Majo 1933, 1945) fu 
posto in evidenza l’importanza del fattore umano. Si incomincia a parlare 
dei possibili danni al benessere dei lavoratori apportati dalla routinizzazione 
e dalla dequalificazione. Elementi quali motivazione, alienazione, fenomeni 
di gruppo che si instaurano   nell’ambiente di lavoro sono presi in 
considerazione nella spiegazione delle condizioni di malessere dei 
lavoratori. 
Il ventennio successivo (’50-’60) è caratterizzato da una visione più attiva 
del soggetto lavoratore: egli è visto interagire con il proprio ambiente di 
lavoro, pur permanendo un concetto di causalità di tipo lineare. 
L’interesse verso gli aspetti non solo fisici ma anche mentali della salute è 
molto forte negli Stati Uniti negli anni ’50  fino a sfociare negli anni ’70 
nello studio dei cosiddetti aspetti psicosociali del lavoro. 
Gli inizi del ventennio successivo (’70-’80) sono caratterizzati dal 
passaggio da un approccio di intervento incentrato sulla cura a una 
focalizzazione sulla prevenzione. 
L’importanza della sicurezza sui luoghi di lavoro è ormai un principio 
riconosciuto e sentito, tanto che inizia la partecipazione attiva di tutti gli 
attori all’interno del mondo del lavoro (sindacati, gruppi di mira al primo 
aspetto, le tecniche di motivazione mirano al secondo. 
La novità principale è lo spostamento dell’interesse dalla prevenzione degli 
infortuni e delle malattie alla conservazione attiva della salute.   
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Prima di allora, infatti, la salute era definita semplicemente come l’assenza 
di invalidità o di malattia, mentre da allora in poi è concepita in chiave  
decisamente più positiva, come l’altro estremo di un continuum al centro 
del quale si trova l’assenza di invalidità o di malattia. Si apre così un campo 
d’intervento per migliorare e conservare uno stato di autentico benessere 
fisico e psicologico. 
In secondo luogo si guarda alle persone come precursori primari della 
salute. L’attività - nei piani d’intervento ispirati alla wellness – si concentra 
sul comportamento delle persone (per esempio nel bere, nel mangiare, 
nell’esercizio fisico, nel fumo): si cerca di cambiarne i comportamenti 
dannosi alla salute e di sostituirli con comportamenti salutari, oppure di 
instaurare ex novo comportamenti salutari . 
La definizione di salute organizzativa, comparsa negli ultimi tempi, appare 
ancora incerta o generica non consentendo di individuare le condizioni in 
presenza delle quali un’organizzazione è capace di esprimere salute e di 
mantenere condizioni di benessere, ma dobbiamo  definire  
convenzionalmente le dimensioni del benessere e di individuare gli 
indicatori di “benessere” e di “malessere”. 
La lista delle dimensioni del benessere e degli indicatori di “benessere” e di 
“malessere”  costituiscono già un primo strumento a disposizione  per 
organizzare riflessioni e dati provenienti da fonti diverse. Devono essere 
esplorate anche aspetti diversi dal benessere che però vi sono collegate. 
Per esempio gli argomenti principali del paradigma sullo stress – 
l’impegno, il controllo e il supporto sociale – si ritrovano come 
caratteristiche fondamentali anche in quello della riprogettazione del lavoro. 
Il paradigma sullo stress sottolinea quali fattori sono necessari per 
la salute e il benessere dell’individuo; la prospettiva che si fonda sulla 
riprogettazione del lavoro suggerisce come sviluppare nuovi ambienti 
lavorativi con meno burocrazia e maggior controllo condiviso. 
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Anche il concetto di motivazione dove le persone avrebbero dei bisogni 
semplici e complessi che vanno soddisfatti e auspicherebbero di lavorare in 
un ambiente che abbia un significato. 
 
L’introduzione delle norme comunitarie recepite in Italia con il decreto 
legislativo 626/94 ha rappresentato una svolta importante per il modo di 
fare sicurezza e prevenzione. Il modello culturale introdotto, ponendo 
l’organizzazione al centro della gestione della sicurezza, mette in risalto 
aspetti ritenuti fino ad allora secondari. 
Si propone, infatti, un passaggio da un concetto di sicurezza, che ha 
nell’ambiente fisico di lavoro e nel singolo individuo il campo di 
intervento, a un concetto che porta il lavoro organizzato al centro 
dell’interesse per la prevenzione. E’ in base a come il lavoro è organizzato, 
alle scelte e alle decisioni organizzative adottate che possono realizzarsi le 
condizioni di pericolo o di rischio per il benessere fisico, ma anche 
psichico, dei lavoratori. La nuova normativa contribuisce alla ridefinizione 
dei modelli organizzativi e di gestione del rischio nell’impresa a sostegno 
dell’ipotesi che uno dei fattori determinanti nel verificarsi degli infortuni sia 
da ricondurre all’organizzazione del lavoro e alla cultura della sicurezza e 
non esclusivamente a carenze strutturali di macchine e impianti. In 
conseguenza, coloro che si occupano di prevenzione e tutela della sicurezza 
in ambienti lavorativi si trovano nella necessità di ampliare l’ambito di 
intervento ponendo attenzione a un più generale benessere psichico e 
sociale oltre che fisico dei lavoratori, e analizzando processi organizzativi 
oltre che tecnici. 
 
Il mondo del lavoro è profondamente mutato; cresce il benessere 
economico ma aumentano le condizioni di disagio, di sofferenza e di 
malessere in coloro che lavorano in alcune organizzazioni; esiste una 
forte domanda di salute e di benessere nella società che non può non 
riguardare anche le organizzazioni nelle quali i singoli trascorrono 
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buona parte del proprio tempo e nelle quali investono energie,  emozioni 
alla ricerca di un equilibrio esistenziale di vita e di sviluppo. 
In questo quadro nuovi rischi si profilano in modo ormai chiaro. 
Accenno ai principali: 
a) ridotta stabilità del lavoro e crescente carico lavorativo; 
b) maggiori richieste di flessibilità, di intraprendenza e di complessità 
del pensiero; 
c) prolungamento dell’orario reale di lavoro; 
d) nuove tecnologie e nuove forme di lavoro a distanza; 
e) integrazione tra qualità del lavoro e qualità della vita. 
Sulla base di queste considerazioni si è provveduto a definire il 
benessere organizzativo in termini di variabili che concorrono a 
determinarlo. 
 
Con il termine di benessere organizzativo possiamo, dunque, 
intendere “l’insieme dei nuclei culturali, dei processi e delle pratiche 
organizzative che animano la dinamica della convivenza nei contesti 
di lavoro promuovendo, mantenendo e migliorando la qualità della 
vita e il grado di benessere fisico, psicologico e sociale delle comunità 
lavorative”9. 
 
Le dimensioni del benessere organizzativo comprendono: 
• un ambiente di lavoro salubre, confortevole e accogliente 
• Pone obiettivi espliciti e chiari ed è coerente tra enunciati 
                   e prassi operative 
• riconosce e valorizza le competenze e gli apporti dei     
dipendenti e stimola nuove potenzialità .      
• Ascolta le istanze dei dipendenti 
• Mette a disposizione le informazioni pertinenti al lavoro 
 
                                                           
9
Francesco Avallone e Mauro Bonaretti, Benessere Organizzativo, Rubettino editore srl, 2003. 
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• Adotta tutte le azioni per prevenire gli infortuni 
e i rischi professionali 
• Stimola un ambiente relazionale franco, comunicativo, 
collaborativo 
• Assicura scorrevolezza operativa, rapidità di decisione, 
supporta l’azione verso gli obiettivi 
• Assicura equità di trattamento a livello retributivo, di 
assegnazione di responsabilità, di promozione del personale 
• Stimola, nei dipendenti, il senso di utilità sociale contribuendo 
a dare senso alla giornata lavorativa dei singoli e al loro sentimento 
di contribuire ai risultati comuni 
• E’ aperta all’ambiente esterno e all’innovazione tecnologica 
e culturale. 
 
Gli indicatori di “benessere” 
Le dimensioni individuate hanno condotto alla costruzione dei 
seguenti indicatori di benessere rilevabili a livello individuale: 
 
 
1. 1.Soddisfazione per 
l’organizzazione 
Gradimento per l’appartenenza a 
un’organizzazione ritenuta di valore 
2. Voglia di impegnarsi 
per l’organizzazione 
Desiderio di lavorare per 
l’organizzazione, anche oltre il 
richiesto 
3. Sensazione di fare 
parte del team 
Percezione di puntare uniti verso 
l’obiettivo 
4. Voglia di andare al 
lavoro 
Quotidiano piacere nel recarsi al 
lavoro 
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5. Elevato 
coinvolgimento 
Sensazione di soddisfazione nel 
lavorare in quell’organizzazione 
6. Speranza di modificare 
le situazioni negative 
Fiducia nell’organizzazione per 
superare momenti di crisi 
7. Percezione successo 
organizzazione 
Rappresentazione della propria 
organizzazione come vincente 
8. Rapporto tra vita 
lavorativa e privata 
Percezione giusto equlibrio tempo 
libero e lavoro 
9. Relazioni 
interpersonali 
Soddisfazione per le relazioni 
interpersonali 
10. Valori organizzativi Condivisione dell’operato aziendale 
11. Immagine del 
management 
Fiducia nella capacità gestionale 
 
 
Gli indicatori di “malessere” 
Sono stati, infine, individuati undici indicatori di “malessere”, cioè di 
caratteristiche che, se presenti, indicano che l’organizzazione avrebbe 
bisogno di un piano d’intervento per potenziare il benessere. Essi 
sono: 
 
1. Insofferenza 
nell’andare al lavoro 
Esistenza di una difficoltà 
quotidiana a recarsi al lavoro 
 
2. Assenteismo 
 
Assenze dal luogo di lavoro per 
periodi più o meno prolungati 
e comunque sistematici 
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3. Disinteresse per il lavoro 
 
Scarsa motivazione che può o meno 
esprimersi anche attraverso 
comportamento di scarso rispetto di 
regole e procedure, 
e nella qualità del lavoro 
 
4. Desiderio di cambiare lavoro 
 
Desiderio chiaramente collegato 
all’insoddisfazione 
per il contesto lavorativo e/o 
professionale in cui si è inseriti 
 
5. Alto livello di pettegolezzo 
 
Il pettegolezzo raggiunge livelli 
eccessivi, rendendolo quasi un 
sostituto 
dell’attività lavorativa 
 
6. Covare risentimento 
verso l’organizzazione 
 
Il dipendente prova rancore-rabbia 
nei confronti 
della propria organizzazione fino ad 
esprimere un desiderio di rivalsa 
 
7. Aggressività inabituale 
e nervosismo 
 
Espressione di aggressività, anche 
solo verbale, eccedente rispetto 
all’abituale comportamento della 
persona, che può manifestarsi 
anche al di fuori dell’ambito 
lavorativo. Irritabilità 
 
8. Disturbi psicosomatici Classici disturbi dell’area 
psicosomatica (sonno, apparato 
digerente, ecc.) 
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9. Sentimento di inutilità 
La persona percepisce la propria 
attività come vana, inutile, non 
valorizzabile 
 
10. Sentimento di irrilevanza 
 
La persona percepisce se stessa 
come poco rilevante, quindi 
sostituibile, non determinante per lo 
svolgimento della vita lavorativa 
dell’organizzazione. 
 
 
11. Sentimento 
di disconoscimento 
 
La persona non sente 
adeguatamente riconosciuti 
né le proprie capacità né il proprio 
lavoro 
 
 
 
Tramite un questionario che ci permette di rilevare questi valori  possiamo 
fare una fotografia dell’organizzazione in cui ci troviamo. 
Individuazione dei ruoli coinvolti nel processo di produzione di 
conoscenza. 
In ogni ricerca intervento, i ruoli coinvolti sono tre come indicato nello 
schema che segue: 
                                        Committente 
 
 
 
 
 
Consulente                                                                      Utente 
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Il committente può essere costituito da una sola persona (ad esempio, un 
dirigente dell’organizzazione)o, preferibilmente, da un piccolo gruppo di 
persone(ad esempio, un rappresentante della Direzione; ha il compito di: 
 
• definire gli obiettivi specifici dell’indagine; 
• individuare i consulenti tecnici che realizzeranno la ricerca-intervento; 
• stabilire la popolazione o l’eventuale campione da coinvolgere nel 
processo; 
• coinvolgere le diverse componenti dell’organizzazione (dirigenti, diverse 
categorie di personale, sindacati, associazioni professionali, ecc.) e 
sensibilizzarle agli obiettivi e agli esiti della ricerca-intervento; 
• stabilire le modalità di restituzione e di discussione dei dati raccolti; 
• prevedere un sistema di monitoraggio e di valutazione del processo 
attivato. 
 
Il ruolo consulente ha la responsabilità professionale della realizzazione 
tecnica della ricerca intervento. Questo ruolo può essere affidato ad una 
funzione interna all’organizzazione ad un piccolo gruppo formato da due 
esperti interni e da un professionista esterno. 
 
Il ruolo degli utenti non è semplicemente quello di partecipazione alla 
ricerca intervento. Può risultare importante trasformare gli utenti in 
committenti sia nella fase di raccolta dei dati sia nella fase di discussione 
dei risultati e di prefigurazione degli interventi possibili. 
Questa prima fase di individuazione dei ruoli e delle persone che li 
assolveranno è, in genere, quella più delicata. Errori in questa fase possono 
compromettere l’intero lavoro. 
Il benessere organizzativo e sulla necessità di integrare lo strumento 
disponibile con ulteriori aree/temi da indagare. 
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• Restituzione degli esiti dei focus group al “gruppo direzionale” 
(espressione generica per indicare i dirigenti ai massimi livelli di 
responsabilità dell’organizzazione). 
• Definitiva messa a punto dell’indagine e dei suoi strumenti. 
• Realizzazione dell’indagine . 
• Restituzione dei risultati. Questa fase può essere realizzata assicurando 
la massima partecipazione alla discussione dei risultati e alla prefigurazione 
degli interventi o, al contrario, può prevedere una mera restituzione formale 
dei dati raccolti e una discussione approfondita limitata ai vertici  
dell’organizzazione o estesa ai responsabili di funzione o di divisione. Le 
due procedure, anche se molto diverse, non sono ovviamente, in alternativa. 
 
Predisposizione degli strumenti di ricerca 
Per la preparazione dei focus group e per l’effettuazione del piano di 
campionamento (ove necessario) si rinvia alle competenze presenti nel 
ruolo consulenza. 
 
La raccolta dei dati 
La procedura prevista e sperimentata nel corso delle attività del Laboratorio 
sul benessere organizzativo contempla le seguenti modalità di raccolta dei 
dati: 
 
• convocazione dei partecipanti all’indagine con lettera del responsabile 
dell’organizzazione (ad es. del Direttore generale di un Comune); 
• accorpamento dei partecipanti in gruppi di 25/30 persone; 
• presentazione dell’incontro da parte di uno dei professionisti del ruolo 
consulenza; 
• somministrazione e compilazione dei questionari (tempo previsto circa 
30’); 
• discussione “a caldo” sui temi evocati dal questionario. 
 
45 
 
L’elaborazione dei dati 
L’elaborazione dei dati quanti-qualitativi avviene a cura del ruolo 
consulenza della singola Aziende. I dati, ovviamente, possono essere 
elaborati sia con riferimento all’intera organizzazione sia con riguardo a 
specifiche aree o funzioni o a particolari popolazioni professionali. 
 
 
La restituzione dei risultati 
Questa fase è particolarmente delicata. Una mancata restituzione dei dati 
genera sfiducia e ostilità verso l’organizzazione che non ha tenuto fede ai 
suoi impegni o che non si sente in grado di confrontarsi sui dati emersi. Al 
contrario, una corretta restituzione dei risultati abitua le persone a riflettere, 
le stimola all’impegno e alla proposizione, le predispone ad eventuali 
processi di cambiamento. 
 
 
La definizione del piano degli interventi. 
La definizione del piano degli interventi non compete ai ruoli della ricerca-
intervento ma ai ruoli organizzativi a ciò deputati. I ruoli della ricerca-
intervento assolvono una funzione di promozione, di sostegno del processo 
di produzione di conoscenza; di sintesi delle tendenze e anche delle 
proposte emerse ma la decisione deve rimanere di competenza dei ruoli 
istituzionali o organizzativi. 
Basandosi su esperienze precedenti si può affermare che il piano degli 
interventi di sviluppo organizzativo possono riguardare uno o più dei 
seguenti aspetti: 
 
• interventi sulla struttura e sui ruoli organizzativi; 
• interventi di innovazione tecnologica; 
• intereventi sui processi organizzativi; 
• interventi sulla cultura organizzativa. 
46 
 
 
Le forme che più frequentemente questi interventi possono assumere 
sono: 
• piani di comunicazione; 
• piani di formazione; 
• modifica di norme e procedure; 
• interventi sull’organizzazione del lavoro. 
Questo elenco è meramente esemplificativo. 
 
Il monitoraggio e la verifica del processo. 
In alcune organizzazioni i processi di ricerca-intervento non producono i 
risultati attesi perché le energie sembrano esaurirsi nella fase di lancio e di 
avvio dell’iniziativa. Spesso motivi di immagine, di convenienze 
contingenti suggeriscono l’avvio di ricerche-intervento che, invece, 
richiedono lucidità del percorso, persistenza verso l’obiettivo prefissato, 
supporto di fronte a inevitabili scetticismi e resistenze. Per questi motivi il 
ruolo committente può stabilire degli stadi di verifica di quanto attivato 
perché spesso, proprio in questa fase, emergono nuclei importanti per 
comprendere difficoltà e ostacoli al processo di sviluppo 
dell’organizzazione. 
 
Nel concludere questo capitolo, desidero formulare un’ultima 
considerazione. 
Il livello di conoscenza raggiunto, da diverse discipline, sulla struttura, sui 
processi, sulla tecnologia e sulle culture di un’organizzazione è tale da poter 
impostare con lucidità piani di innovazione e di sviluppo organizzativo. La 
prospettiva sul benessere che il Laboratorio ha promosso è, 
fondamentalmente, una prospettiva di cambiamento culturale. 
Significa considerare centrale, nelle scelte strategiche e nei valori di 
riferimento, la qualità della convivenza organizzativa.  
La convivenza organizzativa può essere affidata alla mera tradizione delle 
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prassi consolidate, delegata alla dinamica dei rapporti gerarchici oppure può 
essere pensata, curata, gestita con il contributo di tutti gli attori della scena 
organizzativa. E’ ormai chiaro che un’organizzazione “in salute” può essere 
anche più efficace e produttiva. 
 
Le pubbliche Amministrazioni sono oggi attraversate da fermenti di vitalità 
e di innovazione e possono sperimentare nuovi stili di convivenza 
organizzativa. Personalmente non sono ancora in grado di dimostrare la 
convenienza sul piano economico - dando per scontata l’opportunità sul 
piano della responsabilità sociale - di investire risorse per migliorare il 
benessere fisico, psicologico e sociale di quanti lavorano, ma i temi della 
dissipazione delle competenze professionali - presente in numerose  
organizzazioni- della finalizzazione consapevole delle energie verso 
obiettivi seri e credibili, dell’efficacia collettiva costituiscono una sfida per 
il futuro delle organizzazioni e, forse, della stessa convivenza sociale e 
civile. 
 
 
2.4 La salute organizzativa  e la sua importanza 
 
Il benessere di chi lavora, è dato dalla capacità dell’azienda di promuovere 
e mantenere il più alto grado di salute e benessere, psicologico e sociale dei 
propri lavoratori. Solo all’inizio del XX secolo si è iniziato a manifestare, la 
crudità di molti metodi lavorativi e di datori, che ignoravano la 
responsabilità sociale di dare alla forza lavoro ambienti salubri e sicuri; solo 
nell’America degli anni ’30 si inizio a tenere di conto dei fattori connessi 
agli infortuni sul lavoro, ma solo negli anni ’80 abbiamo l’introduzione del 
wellness aziendale con il job design che mira alla motivazione , con lo 
spostamento dell’interesse dalla prevenzione degli infortuni  e dalle 
malattie alla conservazione della salute, con i primi piani di intervento si 
cerca di cambiare i comportamenti dannosi alla salute sostituendoli con 
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comportamenti salutari, con un nuovo modello di leadership che si occupi 
di sicurezza e salute, sapendo esercitare determinate capacità, capendo cosa 
deve essere modificato  per migliorare la condizione lavorativa. 
 
Deve essere creata una cultura della salute a livello aziendale, collegati al 
clima  e alla nuova cultura organizzativa, dobbiamo intervenire su tre 
aspetti chiave: l’ambiente di lavoro, l’individuo e il rapporto lavoro 
famiglia, ponendo particolarmente enfasi sulla prevenzione primaria ma 
non trascurando nessuno degli altri livelli preliminari; creando un indice 
con misure date dalla misurazione di eventi passati, situazioni attuali e 
future; perché non basta controllare il malessere, ma bisogna  guardare 
anche all’organizzazione come luogo accogliente, dove si può comunicare 
con franchezza, potersi sentire coinvolti nel lavoro e avere un certo peso 
nelle decisioni da prendere. Dal concetto di sicurezza dobbiamo però fare 
un salto in avanti, pensando alla prevenzione; la nuova normativa 
contribuisce alla ridefinizione dei modelli organizzativi di gestione del 
rischio nelle imprese a sostegno dell’ipotesi che uno dei fattori determinanti 
nel verificare gli infortuni sia  da ricondurre all’organizzazione del lavoro, 
dobbiamo tenere di conto anche dell’aspetto psicologico e sociale. 
 
La salute organizzativa è dunque: 
 
 
“L’insieme dei nuclei, dei processi e delle pratiche organizzative che 
animano la convivenza nei contesti di lavoro promuovendo, 
mantenendo e migliorando il benessere fisico, psicologico e sociale 
della comunità lavorative.”10 
 
 
                                                           
10
 Definizione tratta da Salute Organizzativa di Avallone  Paplomatas,  RaffaelloCortinaEditore, 
2005  
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La salute organizzativa individua alcuni aspetti di base, che possiamo 
riassumere così: 
• Diverse dimensioni di salute 
• Studiare i vari livelli di analisi 
• Autoregolazione dei processi  di adattamento e di definizione 
della salute organizzativa 
• Impegno nella promozione della salute con insegnamenti 
mirati 
• Capacità di rispondere positivamente alle tensioni 
organizzative 
 
 
La pluralità delle  prospettive della salute organizzativa, mira ad osservare 
la prospettiva dello stress da lavoro e burnout, guardando alle capacità 
del’individuo di saper fronteggiare e gestire le situazioni stressati; la 
prospettiva dello sviluppo organizzativo, la prospettiva di politiche 
organizzative ricollegate alla salute del lavoratore. 
Di fondamentale importanza diventa la gestione dello stress, in quanto 
fenomeno soggettivo, per questo l’attenzione aziendale deve essere alta su 
questo punto; in un ambiente dove prevale la tensione, le persone tendono a 
essere più rigide, meno flessibili e inclini alla malattia così che ne 
risentirebbe anche la produttività, mentre in un ambiente attivo dove le 
persone hanno più opportunità di sperimentare le loro capacità, tende a 
prevalere un atteggiamento di soddisfazione e uno stato di salute migliore. 
C’è bisogno di una riprogettazione del lavoro per rendere le organizzazioni 
più sane, importanti diventano i programmi di assistenza ai lavoratori, 
livello organizzativo invece guarda alla prevenzione, inoltre dobbiamo 
guardare alle relazioni interpersonali e all’interfaccia famiglia lavoro. 
 
Riprogettare organizzativamente le aziende comporterà un miglioramento 
per l’efficacia riguardante il coinvolgimento, creando politiche 
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organizzative che permetteranno  la realizzazione di modelli, valori e 
comportamenti che miglioreranno le performance, di minuendo anche i 
costi di spesa per quanto riguarda assenteismo e malattie. Queste politiche 
dovranno tenere di conto di una serie di aspetti come le diversità di culture 
lavorative, culture e lavori, proponendo sviluppo e formazione per aiutare le 
persone a gestirle in modo costruttivo di andare in contro a bisogni 
personali, con l’introduzione di orari più agevoli. 
 
Figura importante diventa il leader che deve guardare alle relazioni esistenti 
tra lo sviluppo personale e il contesto culturale e organizzativo di 
appartenenza, con modelli di sviluppo psicodinamico della personalità 
individuale. Deve essere  ridotto il controllo centralizzato a favore di forme 
di organizzazione del lavoro tese  a ridurre l’eccessiva divisione del lavoro 
e a decentrare e responsabilizzare, importante diventa la flessibilità 
dell’impiego che è stata considerata una possibile soluzione al rischio di 
disoccupazione. 
 
 
2.5 Riflessione sul binomio Motivazione-Produttività. 
 
Un ulteriore elemento di cui dobbiamo tenere di conto, è il connubio tra 
motivazione personale del lavoratore e il livello di produttività; come è 
possibile vedere da testi e nuove ricerche, la forte motivazione lavorativa 
comporta un miglioramento sotto l’aspetto personale ma anche produttivo, 
per raggiungere tale obiettivo dobbiamo però tenere di conto di numerosi 
aspetti da quelli motivazioni dell’individuo a quelli personali strettamente 
legati alla condizione familiare.  
Un passo importante è stato fatto già nella prima metà del 1900 quando, 
alcuni studiosi come lo stesso Elton Mayo, si resero conto del grave errore 
del modello esistente in quel periodo per quanto riguardava la produzione, 
iniziando a comprendere che il lavoratore non poteva essere concepito 
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come un succedaneo della macchina, cosa che accadeva nella catena di 
montaggio delle teorie di Taylor, ma il lavoratore è, e deve essere visto 
come il fulcro dell’aspetto lavorativo aziendale, in quanto un lavoratore ben 
capito e messo alla postazione giusta di lavoro, è gratificato 
lavorativamente e questo permette un miglioramento per quanto riguarda 
l’aspetto di qualità di vita personale che di livello produttivo. 
 
Deve scaturire la consapevolezza nei soggetti che devono diventare i 
protagonisti della produzione; guardando alle Human Relations creando 
corsi di formazioni per i lavoratori, attenzione alla loro produttività, il tutto 
è ricollegato anche all’aspetto esteriore del mercato sempre più dinamico e 
imprevedibile, per questo è importante avere lavoratori ben formati e 
dinamici. 
 
Ulteriore aspetto importante riguarda, il clima e la cultura all’interno 
dell’azienda.  
La cultura organizzativa è data dalla presenza all’interno delle 
organizzazioni di valori condivisi, è un codice di condotta che le persone 
devono utilizzare, per quanto riguarda l’aspetto interno permette al gruppo 
lavoro di organizzarsi e crearsi prestazioni efficienti, importante anche per i 
nuovi assunti perché la cultura  permette di poter conoscere 
immediatamente come è formata l’organizzazione aziendale. 
 In conclusione la cultura promuove l’identificazione nell’azienda. 
 
Il clima  organizzativo è l’insieme delle caratteristiche che descrivono 
l’organizzazione, è la risposta del gruppo alla situazione culturale e nasce 
dalle esperienze lavorative, enfatizzando l’aspetto personale e andando a 
creare quella situazione di benessere individuale e psicologico che poi va a 
riflettersi sull’aspetto  produttivo. 
 
Altro aspetto importante è la comunicazione a livello aziendale, che deve 
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mantenere reciproche conoscenze e comprensioni sia all’interno che 
all’esterno dell’azienda, non ci sono modelli comunicativi universali, ma 
dobbiamo tenere di conto di tutti gli aspetti comunicativi sia verbali, non 
verbali e paraverbali; perché una buona comunicazione deve essere non 
rivolta dall’alto verso il basso cioè top-down, ma bottom up dal basso verso 
l’alto così da permettere interattività e partecipazione da tutti i livello 
produttivi. 
 
In conclusione è importante e fondamentale per una buona riuscita 
produttiva, motivare i lavoratori tenendo di conto di molti aspetti da quelli 
personali a quelli lavorativi, così da creare benessere. 
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CAPITOLO TERZO 
 
 
WELLNESS ORGANIZZATIVO NELLA PUBBLICA 
AMMINISTRAZIONE 
 
 
3.1 La Pubblica Amministrazione e l’approccio al Benessere Organizzativo. 
 
Il capitolo cerca di ripercorre le fasi della proposta operativa sul benessere 
organizzativo, guardando all’esperienze che, tappa dopo tappa, sono 
maturate nel corso della sperimentazione promossa dal Laboratorio 
“Benessere Organizzativo” e realizzata grazie alla collaborazione delle 
amministrazioni che hanno partecipato alla ricerca-intervento. 
Innanzi tutto dobbiamo partire dall’individualizzazione di criteri e variabili; 
il criterio utilizzato  nel coinvolgimento di alcune amministrazioni 
pubbliche sul progetto di monitoraggio e ricerca intervento del benessere 
organizzativo ha fatto sì che,  le amministrazioni che sceglievano di aderire 
potessero definirsi e autodefinirsi i committenti del progetto.  
 
Con la direttiva del 24 marzo 2004, pubblicata sulla Gazzetta Ufficiale N.80 
del 5 Aprile 2004, ribadisce l’attuazione del decreto legislativo del 30 
marzo 2001 n.165, in particolare guardando all’art.7 dove le  pubbliche 
amministrazioni hanno l’obbligo, non solo di guardare alla produttività 
lavorativa, ma di vigilare sulle variabili critiche per assicurare il benessere 
organizzativo, vigilando e prevenendo rischi di salute fisica, psichica e 
sociale; ed indicando le modalità ed i tempi di rilevazione a cui tutte le 
pubbliche amministrazioni devono attenersi. Le rilevazioni  di ogni 
indagine ha scansione pluriennale (ogni tre anni), la rilevazione poteva 
essere svolta da terzi per quanto riguarda Le Camere di Commercio, ma 
dall’anno 2013, per tutte le Pubbliche Amministrazioni,sono state date 
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disposizioni per l’utilizzo del KIT messo a disposizione della Funzione 
Pubblica, in modo da creare un indagine più approfondita e di facile 
paragone, tramite un indagine più complessa tra tutte le Pubbliche 
amministrazioni. Il KIT presente su portale www.magellanopa.it 
Knowledge Management System promosso dalla Presidenza del Consiglio 
dei Ministri - Dipartimento della Funzione Pubblica; sistema di gestione 
della conoscenza su piattaforma web appositamente pensato per la Pubblica 
Amministrazione, volto ad ottimizzare la condivisione e diffusione  
della conoscenza all’interno di una comunità di utenti.  
L'utilizzo del KIT del benessere organizzativo è sospeso in quanto la CIVIT 
sta predisponendo il nuovo sistema di rilevazione ai sensi dell'art.14 comma 
5 del Decreto legislativo n.150 del 2009. A questo proposito le 
amministrazioni dovranno far riferimento alla CIVIT. Resta comunque la 
possibilità di consultare i dati raccolti in precedenza su questo sito web.  
 
 
Le amministrazioni, si sono auto selezionate sulla base del criterio di scelta 
proposto, l’esistenza cioè di una concreta possibilità e disponibilità ad 
approfondire il fenomeno del benessere al proprio interno e a interrogarsi 
sui risultati nell’ottica del miglioramento e dell’intervento. 
  
Oltre alla documentazione cartacea diventa importante, un attenta 
costruzione di una  documentazione grafica al fine principale di consentire 
la comprensione delle modalità di svolgimento delle attività della ricerca-
intervento, non è concepita come supporto documentale di un rapporto di 
ricerca.  
 
Un elemento che si è ritenuto determinante al fine di giungere ad un reale 
cambiamento è far comprendere ai dipendenti che se è giusto che  
pretendano dirigenti più attenti alle loro esigenze, se è legittimo che si 
vedano riconosciuti meriti per le loro capacità e per la qualità del loro 
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lavoro, devono anche tenere presente che, tutto ciò comporterà maggiori 
responsabilità; il punto centrale però, non è tanto la capacità dei dipendenti 
di sapersi far carico di quanto derivante dalle proprie azioni, ma 
l’atteggiamento culturale che viene richiesto, lo spirito con cui 
viene impostata la nuova realtà.  
Quello che veramente si ritiene importante è la capacità dei soggetti di 
responsabilizzarsi, ossia di farsi carico, dei risultati conseguiti: ad ogni 
libertà rivendicata, ad ogni maggiore autonomia corrisponde una nuova 
responsabilità, ed è quindi importante che i dipendenti non solo accettino 
ma condividano questo aspetto e comprendano che, se si vuole giungere ad 
una valorizzazione delle figure non-dirigenziali, questa è la strada giusta. 
Dall’altro lato, nei Dirigenti occorre aumentare notevolmente la 
consapevolezza della centralità del fattore gestione delle risorse umane e 
del clima organizzativo dell’Ente. 
 
Nell’ambito del Laboratorio sul benessere si è provveduto quindi ad 
adattare il questionario – soprattutto nel linguaggio ma anche nel contenuto 
di alcuni item – alla realtà lavorativa che si andava ad esplorare, quella 
della pubblica amministrazione. Inoltre  è stata aggiunta un’intera sezione 
dedicata alla raccolta di suggerimenti sulle possibili aree di intervento di 
miglioramento del benessere.  
Gli obiettivi dell’organizzazione sono chiari e ben definiti 
• Comfort 
• Obiettivi 
• Valorizzazione 
• Ascolto 
• Informazioni 
• Conflittualità 
• Relazioni interpersonali 
• Operatività 
• Equità 
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• Stress 
• Utilità 
• Sicurezza 
• Caratteristiche del compito 
• Apertura all’innovazione 
 
La rilevazione si  basa sull’aggiudicare un punteggio che va da un minimo 1 
a un massimo 7. Quanto più il punteggio della dimensione si avvicina al 
valore 1 tanto meno le persone percepiscono la dimensione esplorata come 
presente nell’organizzazione. 
Il valore 7, contrariamente, denota la percezione di una forte presenza della 
dimensione. 
Un punteggio alto coincide con una valutazione positiva delle persone sulla 
singola dimensione, tranne nelle dimensioni riguardante lo stress: un  
punteggio alto in questo, data la loro polarità semantica invertita rispetto al 
resto delle dimensioni, è maggiormente collegato ad una valutazione 
negativa sulla dimensione. 
 
E’ l’amministrazione che  è provveduto a definire i criteri per il 
coinvolgimento del personale, la compilazione del questionario  è svolta 
sempre alla presenza di un referente interno all’amministrazione e di un 
rappresentante del ruolo consulente, pronto a dare i chiarimenti. 
 
 
3.2 Nuove Politiche  sullo sviluppo e gestione del personale 
 
La sperimentazione in alcune amministrazioni dell’analisi sul benessere 
organizzativo ha fatto emergere alcune considerazioni particolarmente 
interessanti.  
Come la  focalizzare le aree critiche; dove la  ricerca ha mostrato, come 
convivano ambiti lavorativi articolati che vedono la presenza di personale 
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con caratteristiche professionali molto diverse: alcune figure richiedono un 
titolo di studio, altre no; alcune sono generalisti che (es. gli amministrativi), 
altre specialistiche (es. i tecnici); alcune hanno uno sviluppo naturale 
gerarchico (es. l’area della vigilanza), altre di profondità professionale (es. 
l’area educativa), altre di ampiezza (es. gli operai stradali), altri ancora 
forse su più dimensioni. 
 Tutte  queste caratteristiche differenti creano segmenti diversi del mercato 
interno del lavoro, caratterizzati da esigenze e aspettative diverse, in un 
quadro di articolazione e complessità difficilmente rintracciabile in altri 
settori produttivi. Tecnici, amministrativi, area del socio-culturale, 
lavoratori dei ministeri, dirigenti hanno evidenziato modalità diverse di 
considerare la propria relazione con l’organizzazione, con il lavoro, con i 
colleghi; hanno mostrato diverse caratteristiche motivazionali; hanno 
esplicitato in modo diverso le proprie attese. 
E’ stato evidenziato il collegamento tra benessere organizzativo e 
propensione all’innovazione. 
In particolare sono due gli aspetti che appaiono rilevanti. 
In primo luogo è possibile osservare che il benessere organizzativo è più 
elevato nelle organizzazioni che sono più aperte al cambiamento. 
L’analisi dei dati non permette ancora di riflettere sul tipo di correlazione 
presente tra le due variabili: non è possibile cioè capire se le organizzazioni 
innovative generano benessere o se, al contrario, il benessere organizzativo 
permette anche di migliorare la propensione all’innovazione delle 
amministrazioni. 
 Ciò che appare piuttosto chiaro però è che queste due dimensioni sono 
associate tra loro. 
 
In secondo luogo emerge che una quantità di stress fisiologico non è 
incompatibile con il benessere organizzativo e che, al contrario, le maggiori 
criticità, in termini di benessere, sono presenti in quelle situazioni 
lavorative in cui ruoli monotoni e a scarso contenuto di responsabilità 
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determinano minori tensioni, ma contemporaneamente anche minore 
soddisfazione sul lavoro. 
Queste considerazioni conducono a riflettere sull’esigenza di affrontare con 
equilibrio i cambiamenti nella gestione delle risorse umane. Da un lato 
appaiono fuori luogo le logiche che vedono nel cambiamento organizzativo, 
a prescindere da quale esso sia, un elemento di peggioramento delle 
condizioni di lavoro, una messa in discussione del contratto psicologico tra 
datore di lavoro pubblico e lavoratori: un lavoro più interessante e ricco può 
rendere migliore la vita nei luoghi di lavoro e contribuire a dare significato 
e valore al lavoro. 
Dall’altro emergono però come altrettanto inadeguati i luoghi 
comuni che tendono a colpevolizzare le condizioni di lavoro nelle 
amministrazioni. 
In questo quadro, l’introduzione  di logiche di organizzazione del lavoro 
tese alla parcellizzazione del lavoro, alla standardizzazione dei compiti e 
degli output, alla prescrizione e controllo dei comportamenti e delle  
procedure vanno valutate con particolare attenzione, per evitare, anche  
tenendo conto della varietà dei contesti socio-professionali presenti, di 
ottenere effetti indesiderati e negativi. 
 
Inoltre è stato messo in luce, un rapporto difficile tra individui e 
organizzazione. Questa sembra essere l’area principale di criticità e molti 
indicatori convergono in questa direzione. 
 In primo luogo le persone si sentono poco coinvolte nelle decisioni,  poco 
informate dei mutamenti in corso, poco ascoltate nei suggerimenti per 
migliorare il lavoro, poco valorizzate nelle loro potenzialità. 
Si evidenzia cioè una forte domanda di partecipazione a cui  
l’organizzazione non è in grado di dare risposte concrete. Sembra evidente 
che il flusso della comunicazione è quasi inesistente o forse solamente nella 
direzione alto/basso. 
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E’ evidente che per un personale a così elevata intensità di conoscenze, 
l’esclusione dalle decisioni e la non valorizzazione del proprio sapere 
diviene un elemento di particolare disagio. 
E’ dunque evidente che le complessità di gestione, le esigenze di 
comunicazione, la richiesta di autonomia e la domanda di partecipazione ne 
possano risentire. 
In più sono emerse criticità sul piano della capacità dell’organizzazione di 
farsi carico dei processi di gestione e sviluppo del personale. In particolare 
gli operatori lamentano problemi sul piano della chiarezza del rapporto di 
scambio tra prestazione, retribuzioni e carriera e non sono percepiti, come 
espliciti e trasparenti, i criteri che regolano le relazioni di lavoro e 
definiscono il contratto psicologico, al di là di quello giuridico. 
Ma più in generale si avverte una difficoltà nella valorizzazione dei singoli: 
sul piano dei riconoscimenti, dello sviluppo delle competenze, persino del 
comfort. 
L’assenza di senso di appartenenza degli operatori alla propria 
organizzazione diviene quasi una conseguenza naturale di questa relazione 
in cui non sembra vi sia spazio per il riconoscimento reciproco, per il 
dialogo, per la condivisione dei progetti di sviluppo comune, per la 
definizione di contratti psicologici espliciti, per la costruzione di senso. 
Le relazioni all’interno dello spazio organizzativo appaiono assai difficili. 
Esistono relazioni positive con i colleghi che emergono come il 
principale punto di riferimento per la costruzione del senso di appartenenza 
e per l’organizzazione del lavoro. Quest’aspetto è dato dalla presenza di un 
clima cooperativo. 
Invece la difficoltà del rapporto con l’organizzazione porta gli individui 
a trovare in altre dimensioni il riferimento della propria vita lavorativa; 
La figura del dirigente viene individuata come quella maggiormente 
responsabile di questa situazione complessiva. Sembra non ascoltare, essere 
disinteressato ai suggerimenti, incapace di essere punto di riferimento per il 
lavoro, soggetto con cui è più frequente il conflitto che il confronto. 
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Anche qui il peso della storia sembra assumere il sopravvento: una classe 
dirigente storicamente non professionale, riconosciuta per via contrattuale e 
a cui, anche le nuove norme hanno forse assegnato un ruolo da 
perfezionare. 
A loro volta i dirigenti appaiono spaesati, sofferenti per questa assenza di 
dialogo con i collaboratori che li porta a non costruire un legame forte con 
il gruppo di cui si percepiscono estranei. Allo stesso modo in cui il gruppo 
percepisce la distanza del leader, così i dirigenti si sentono abbandonati e 
distanti dal gruppo che fatica a seguire i loro indirizzi. 
Le aree critiche evidenziate rappresentano grandi questioni aperte, spesso 
storicamente non risolte e aprono il campo a numerose possibilità di 
interpretazione e soluzioni. 
Ancora una volta è evidente che ogni amministrazione dovrà evidenziare le 
proprie esigenze e, solamente rispetto a quelle, individuare le soluzioni più 
coerenti e specifiche. 
Una progettazione dell’organizzazione basata sull’integrazione dei processi 
di lavoro, capace di ridurre la catena gerarchica, valorizzare il 
coordinamento orizzontale, sviluppare un arricchimento dei ruoli 
organizzativi, come è avvenuto nel caso del Ministero degli Interni, 
potrebbe rappresentare una strada fattibile e particolarmente interessante 
in questa prospettiva. 
Una seconda variabile organizzativa che emerge come fondamentale 
riguarda il disegno del ruolo dei dirigenti. 
Qui appare evidente come gli operatori evidenzino lacune ben più profonde 
che non quelle dell’efficienza operativa o della capacità di misurare i 
risultati. I dirigenti sono chiamati in causa perché gli operatori avvertono 
un’esigenza di avere punti di riferimento, hanno  bisogno di guide per la 
costruzione del significato del lavoro, chiedono interlocutori capaci di 
contrarre impegni chiari e di rispettarli. 
Il dirigente assume così un ruolo decisivo non solo nell’assicurare il 
raggiungimento dei risultati, ma anche nel guidare il gruppo a identificare e 
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conseguire la propria missione, coinvolgendo gli operatori per costruire le 
priorità e le alternative dell’azione amministrativa da proporre. 
 Con ciò si è inteso rispondere alla crescente complessità delle sfide della 
realtà contemporanea con una graduale, ma tendenzialmente decisa  
implementazione degli otto principi di gestione contenuti nelle norme ISO 
9000:2000 sui sistemi di gestione della qualità. 
 
La prima caratteristica essenziale del nuovo modello è la semplicità della 
struttura, che diviene quella di una “lean organization”, un’organizzazione 
piatta, sostanzialmente articolata su due soli livelli gerarchici, quello del 
management generale e quello del management operativo. Meno livelli  
gerarchici vuol dire soprattutto meno vincoli, meno passaggi intermedi, 
meno verifiche di carattere formale, e insieme più creatività e tempi più 
ridotti nell’adozione delle decisioni. 
 
La seconda caratteristica qualificante è quella della forte autonomia 
operativa e decisionale e dalla diretta responsabilizzazione sui risultati delle 
unità organizzative del livello operativo, che devono detenere tutte le 
competenze professionali necessarie alla gestione dall’inizio alla fine di 
ciascun processo di lavoro. 
 
La terza caratteristica è quella del governo dell’organizzazione non più 
attraverso norme e regole di carattere formale, ma piuttosto promuovendo la 
condivisione della cultura del miglioramento continuo.  
Esigenza di dare maggiore valore al proprio lavoro, di capire anche meglio  
li effetti delle proprie attività, di controllare le ricadute delle proprie azioni. 
La difficoltà a definire una missione chiara, da un lato, e a verificarne il  
conseguimento, dall’altro, rende difficile il coinvolgimento emotivo sulle 
sfide organizzative e il senso di appartenenza ai valori dell’organizzazione. 
Non stupisce che chi possiede un più marcato riferimento professionale  
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riesca meglio a controllare il lavoro e a rintracciarne significato e 
soddisfazione.  
Fondamentale diventa una maggiore personalizzazione delle relazioni di 
impiego. 
La struttura dell’occupazione, ricca di personale qualificato e di personale 
appartenente a professioni o semi-professioni, rende questa domanda 
esplicita e, per certi aspetti, prevedibile. 
La tendenza è stata quella di assegnare alle relazioni collettive non 
solamente le strategie, le politiche e le tutele, ma anche le modalità 
operative di gestione di alcuni meccanismi fondamentali di sviluppo del 
personale quali la valutazione, le promozioni, la formazione. 
 Così, meccanismi formalizzati di certificazione delle competenze rischiano 
di avere effetti indesiderati di irrigidimento del sistema: se da un lato le 
norme hanno rappresentato un potente veicolo di promozione degli 
strumenti manageriali, dall’altro hanno, per definizione, stimolato una forte 
uniformità applicativa, insita nel concetto stesso di regolazione. 
L’esigenza di personalizzazione non riguarda solamente la ridefinizione 
dello spazio decisionale e la ridistribuzione del potere tra la direzione del 
personale. 
Riguarda anche  la capacità di impostare politiche del personale capaci di 
apprezzare le differenze dei diversi contesti organizzativi.  
 La ricerca in quanto esistono microcosmi all’interno delle singole 
amministrazioni con proprie dinamiche relazionali, strategie di definizione 
dei valori, logiche professionali. 
Queste differenze sono in parte da attribuire a carenze nelle strategie 
di integrazione organizzativa, ma in parte sono inevitabili in contesti 
produttivi a così elevato grado di differenziazione, e ne rappresentano 
anche la ricchezza.  
Si tratta di far convivere in una logica di integrazione organizzativa contesti 
culturali differenti, accettando e valorizzando le differenze, ascoltando e 
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capendo le attese dei diversi segmenti socio-professionali. Per questa 
ragione forse l’adozione di approcci più orientati al marketing interno  
potrebbero favorire un percorso di integrazione organizzativa fattibile. 
A questo proposito diviene allora necessario investire per leggere i diversi 
sottosistemi organizzativi anche come culture, riconoscere che sotto traccia, 
magari in forme non esplicite, esistono modalità di gestione da fare 
emergere, da valorizzare, se efficaci, e da rendere compatibili con altre 
estremamente diverse.  
Sotto il profilo delle attività di gestione del personale emergono alcune 
esigenze importanti.  
 
Le amministrazioni non curano adeguatamente l’inserimento degli assunti, 
tralasciando, in questo modo, un momento fondamentale della costruzione 
del senso di appartenenza degli individui. 
Questo dato rappresenta un indicatore importante che segnala 
come troppo frequentemente gli sviluppi della professionalità dei 
dipendenti siano più il frutto del caso che il risultato di un percorso 
di carriera progettato, condiviso, contrattato sul piano delle attese 
reciproche. 
Nell’assenza di questo quadro di pianificazione,gli strumenti di gestione 
non trovano un momento di integrazione e vengono impiegati in modo 
casuale e non finalizzato, non permettendo agli individui di percepire in 
modo esplicito il legame esistente tra valutazione, formazione, mobilità e 
carriera. Le attese degli individui e quelle dell’organizzazione rimangono 
così implicite. 
Emerge quindi l’esigenza di collegare le dimensioni organizzative del 
lavoro con quelle dei contributi professionali e, infine, questi con gli 
strumenti di gestione del personale. Solamente l’assunzione di questo 
legame, come un’opportunità e una responsabilità dell’organizzazione 
per definire il contratto sostanziale con gli individui, può spiegare 
l’allentarsi dei vincoli normativi. 
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Un secondo aspetto molto importante riguarda il tema della partecipazione.  
Si tratta  di attivare meccanismi di coinvolgimento, funzioni di ascolto, 
gruppi di lavoro in cui lo spazio lasciato agli individui possa permettere 
all’organizzazione di sviluppare capacità di innovazione e apprendimento e 
agli individui di esprimere al meglio il proprio potenziale e di valorizzare le 
proprie esperienze. I risultati dei premi, tesi a favorire l’innovazione “dal 
basso” sono una rappresentazione del potenziale presente nelle 
amministrazioni e della volontà dei singoli di esprimere tale potenziale. Il 
successo e la proliferazione di queste iniziative si spiega probabilmente 
proprio nella loro capacità di valorizzare il contributo dei singoli e di offrire 
agli individui riconoscimento e legittimazione.  
Si tratta di uscire dalla logica dei premi e individuare modalità sistematiche 
di coinvolgimento attivo degli operatori come forma strutturata di  
organizzazione del lavoro. 
 
Anche la formazione realizzata dal personale interno rappresenta una 
modalità importante per riconoscere e valorizzare il contributo individuale e 
comunicare nuove opportunità nei confronti del personale. 
Le attività di comunicazione interna rivolte al personale. Sono poche le 
amministrazioni che adottano piani di comunicazione interna.  
In un contesto a così elevata presenza di lavoro intellettuale, occorre 
individuare forme di relazione diretta con i lavoratori, integrando 
comunicazione interna ed esterna e individuando modalità per valorizzare il 
lavoro, renderlo visibile agli occhi dei colleghi e dei cittadini. E’ necessario 
che l’organizzazione comunichi ai lavoratori i propri valori, le proprie 
attese e le opportunità; occorre che i lavoratori conoscano il 
quadro integrato delle politiche e dei servizi rispetto ai quali 
l’amministrazione opera, sia per collocare meglio il proprio lavoro sia per 
poter più facilmente identificarsi con l’intera organizzazione anziché, come 
rilevato dalla ricerca, solamente con il proprio ufficio. 
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Maggiore personalizzazione delle relazioni di lavoro si scontra con una 
contemporanea sfiducia degli operatori nella capacità dei dirigenti ad 
esercitare la discrezionalità.  
Maggiore considerazione delle esigenze individuali significa anche lasciare 
maggiori margini di autonomia alle scelte e questo non sembra sempre 
coerente con una richiesta di criteri più oggettivi di selezione.  
Trasparenza nelle decisioni e oggettività non sono sinonimi e accettare 
questa differenza richiede una maturità reciproca nelle relazioni di impiego 
e l’assunzione di responsabilità non semplici da accettare. 
 
In secondo luogo l’aumento dei margini di discrezionalità, l’introduzione di 
nuove dinamiche organizzative, lo spazio per nuove relazioni individuali 
possono far crescere tensioni competitive nelle relazioni orizzontali. 
 
In terzo luogo una delle criticità più ricorrenti riguarda le questioni 
della leadership. Se i dirigenti non sono adeguati al compito devono essere i 
grado di migliorarsi perché una buona leadeship è alla base del buon 
funzionamento aziendale; sia questa un’azienda pubblica o privata. 
 
Sono le innovazioni previste nella legislazione a promuovere nuove forme 
di organizzazione e a stimolare l’adozione di modalità di lavoro diverse. In 
sostanza il percorso “bottom up” tradizionale che vede nella regolazione 
una sorta di razionalizzazione e assestamento di esigenze esplicite e di 
fenomeni autodeterminati, nel settore pubblico assume una forma inversa di 
tipo “top-down” nel tentativo di impiegare la legislazione come uno 
strumento di innovazione. Seguendo questa tradizione, la maggior parte 
delle organizzazioni pubbliche agiscono in modo reattivo sulla base di input 
normativi, o in alternativa, proseguono nelle proprie routine organizzativa 
scritte dalla storia. Non nascendo come esigenze dell’organizzazione, è però 
frequente, prima di tutto,che le regole non vengano utilizzate come 
strumenti di governo, ma solamente a scopo di adempimento. In secondo 
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luogo, più le proposte sono regolate da norme più queste si assestano sul 
versante delle relazioni collettive e tolgono spazio a quello delle relazioni 
individuali che appare oggi l’ambito della gestione del personale con la 
presenza di maggiore sofferenza. 
Contemporaneamente in un sistema a forte input normativo e con una 
dirigenza non considerata dai collaboratori all’altezza della situazione è 
davvero difficile ipotizzare da quale direzione possa provenire l’innesco del 
cambiamento. 
Si tratta di investire sulla legittimazione e il riconoscimento di quei 
soggetti, che a livello dirigenziale stanno iniziando faticosamente ad 
avviare percorsi di innovazione, sui giovani che ancora dimostrano 
interesse a mettersi in gioco e su tutti coloro che concretamente chiedono di 
poter contribuire a migliorare le amministrazioni pubbliche e i servizi per i 
cittadini. 
Anche il livello centrale può in questo caso svolgere un compito importante 
utilizzando anche gli strumenti del diritto per orientare, senza  
regolamentare, i comportamenti degli attori e l’attenzione delle 
amministrazioni. Soprattutto può accompagnare tramite servizi reali le 
amministrazioni a condurre percorsi più consapevoli di sviluppo 
organizzativo e delle risorse umane, iniziando dal primo passo necessario: 
ascoltando i propri lavoratori per migliorare il benessere e la qualità del 
lavoro. 
 
3.3 La  valutazione del Benessere Organizzativo. 
 
Dlgs  150/2009 che, in attuazione della legge 4 marzo 2009 n. 15, “in 
materia di ottimizzazione della produttività del lavoro pubblico e di 
efficienza e trasparenza delle pubbliche amministrazioni” prevede, al 
comma 5 dell’art. 14, una rilevazione annuale del benessere organizzativo. 
Il comma 5 dell’art. 14 specifica che: “L’Organismo indipendente di 
valutazione della performance, sulla base di appositi modelli forniti dalla 
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Commissione di cui all’articolo 13, cura annualmente la realizzazione di 
indagini sul personale dipendente volte a rilevare il livello di benessere 
organizzativo e il grado di condivisione del sistema di valutazione nonché 
la rilevazione della valutazione del proprio superiore gerarchico da parte del 
personale, e ne riferisce alla predetta Commissione”. 
In particolare, questo studio darà priorità all’indagine sul personale 
dipendente per rilevare il benessere organizzativo, tralasciando la parte 
relativa alla valutazione del proprio superiore e il grado di condivisione del 
sistema di valutazione, che verranno opportunamente trattati 
successivamente. 
 
Negli ultimi anni le pubbliche amministrazioni (PA) italiane hanno preso in 
considerazione la dimensione del benessere organizzativo.  
Il Dipartimento della Funzione Pubblica ha, infatti, emanato la “direttiva 
del ministro della Funzione Pubblica sulle misure finalizzate al 
miglioramento del benessere organizzativo nelle pubbliche 
amministrazioni”, direttiva pubblicata sulla Gazzetta Ufficiale n. 80 del 5 
aprile 2004. 
 Con questa direttiva veniva richiesto ai vari enti pubblici di iniziare una 
serie di provvedimenti finalizzati ad incentivare il benessere organizzativo. 
È del 2008 il DLgs n. 81 (c.d. Testo Unico in materia di tutela della salute e 
della sicurezza nei luoghi di lavoro). Le disposizioni rilevanti di questo 
decreto sono: 
• Art. 2: “ 1. Ai fini ed agli effetti delle disposizioni di cui al presente 
decreto legislativo si intende per: (…)o) «salute»: stato di completo 
benessere fisico, mentale e sociale, non consistente solo in un’assenza di 
malattia o d’infermità”. Definizione già fornita in tali termini dalla OMS 
nel 1948 (v. sotto) 
• Art. 28: “La valutazione [dei rischi], anche nella scelta delle attrezzature 
di lavoro e delle sostanze o dei preparati chimici impiegati, nonché nella 
sistemazione dei luoghi di lavoro, deve riguardare tutti i rischi per la 
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sicurezza e la salute dei lavoratori, ivi compresi quelli riguardanti gruppi di 
lavoratori esposti a rischi particolari, tra cui anche quelli collegati allo stress 
lavoro-correlato, secondo i contenuti dell’accordo europeo dell’8 ottobre 
2004, e quelli riguardanti le lavoratrici in stato di gravidanza, secondo 
quanto previsto dal decreto legislativo 26 marzo 2001, n. 151, nonché quelli 
connessi alle differenze di genere, all’età, alla provenienza da altri Paesi e 
quelli connessi alla specifica tipologia contrattuale attraverso cui viene resa 
la prestazione di lavoro”. 
Il “benessere organizzativo”, inteso come la capacità di un’organizzazione 
di promuovere e mantenere il più alto grado di benessere fisico, psicologico 
e sociale dei lavoratori, investigando sull’impatto che un incremento di 
benessere può avere sullo stato di “salute” dell’intera organizzazione. 
 
Lo studio del clima organizzativo ha determinato il riconoscimento di una 
corretta percezione del clima interno all’organizzazione è indispensabile per 
migliorare la qualità del lavoro (attraverso il benessere organizzativo), per 
fornire nuove opportunità di sviluppo professionale ai propri dipendenti e 
per investire su relazioni interne più salde e capaci di produrre significati e 
valori condivisi, per conoscere ed agire sulla percezione delle persone che 
operano quotidianamente all’interno dell’amministrazione. Il clima 
influenza l’attitudine dei lavoratori a concentrarsi sulla performance 
lavorativa e sulle relazioni personali, e rappresenta le percezioni dei 
dipendenti riguardo l’intera organizzazione. 
 
 “Lo stato di benessere di un’organizzazione altro non è che la misura di un 
insieme di parametri che descrivono la qualità del clima organizzativo, 
ossia l’atmosfera che circonda l’intera organizzazione, il livello del morale 
e l’intensità dei sentimenti di appartenenza e di affezione e buona volontà 
che si riscontra tra i dipendenti” (Mullins, 2005). 
 
 
69 
 
 
I responsabili delle organizzazioni, per migliorare 
il morale, e di conseguenza il clima, devono lavorare su quattro aree 
principali: 
• le persone devono poter dare importanza e significato al lavoro loro 
assegnato; 
• devono nascere relazioni personali che permettano di migliorare la 
capacità dei dipendenti di lavorare tra di loro e di relazionarsi con i 
superiori gerarchici; 
• ciascun dipendente deve ottenere il giusto riconoscimento per il contributo 
dato al lavoro; 
• i risultati ottenuti devono essere ricompensati economicamente in termini 
di progressioni di carriera. 
L’interesse al  benessere aziendale permette di far emergere la percezione 
nonché l’immagine che i dipendenti hanno della struttura di afferenza, 
raccogliendo dati sul clima organizzativo, per misurare il grado di benessere 
e/o malessere organizzativo. Inoltre, l’indagine sul benessere organizzativo 
fornirà elementi utili ad attivare un percorso di analisi organizzativa che 
permetterà di pianificare azioni a partire dalle risultanze dell’indagine 
conoscitiva effettuata sui dipendenti. 
La presenza di benessere organizzativo all’interno di un’organizzazione  
consente di ridurre i rischi di stress correlati al lavoro, materia gestita e 
regolamentata dal DLgs 81/2008 (modificato, successivamente, dal DLgs 
106/2009); inoltre, identificare le fonti di stress legate all’attività lavorativa 
e valutare il livello di esposizione dei diversi gruppi di lavoratori 
significherebbe non solo procedere ad una mera registrazione e misurazione 
del fenomeno “stress sul lavoro”. 
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Un buon lavoro di ricerca permette di individuare: 
 
Vantaggi per la salute 
• la riduzione della percentuale di infortuni e malattie professionali; 
• l’adozione di stili di vita sani e l’equilibrio della persona; 
• la riduzione delle assenze per malattie ed infortuni. 
 
Vantaggi sociali 
• il miglioramento della qualità della vita lavorativa e, in generale, della 
qualità della vita dei lavoratori; 
• l’aumento dell’autostima e della motivazione; 
• l’innalzamento delle competenze professionali e delle capacità di far 
fronte alle esigenze della vita professionale. 
 
Vantaggi economici 
• l’aumento della produttività e dell’efficienza economica; 
• l’aumento della competitività dell’organizzazione; 
• il miglioramento dell’immagine istituzionale. 
 
Il Progetto “Benessere organizzativo” parte dall’individuazione di alcuni 
obiettivi generali: 
• individuare, a partire dal punto di vista dei principali attori 
coinvolti nel sistema, gli aspetti che hanno favorito/ostacolato il 
processo di benessere e di produttività; 
 
• orientare l’Agenzia nel processo di integrazione dei propri 
dipendenti nel contesto di lavoro, e di miglioramento dell’efficienza 
dei risultati prodotti; 
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• comprendere se l’organizzazione sta adempiendo in maniera 
efficiente ai suoi compiti di “servizio” verso l’esterno. 
 
 
Questi obiettivi generali si declinano in obiettivi specifici. Di seguito una 
loro descrizione dettagliata: 
 
• Obiettivo 1 - Analisi teorica-esplorativa sul benessere organizzativo. 
Verranno approfonditi i concetti di clima, benessere e cultura organizzativa. 
Studio ed individuazione dei concetti o dimensioni che costruiscono la 
struttura del benessere organizzativo nonché definizione di un sistema di 
indicatori per ciascuna delle dimensioni individuate. 
 
• Obiettivo 2 - Costruzione del questionario. 
Realizzazione di un questionario costruito sulla base del sistema di 
indicatori 
 
• Obiettivo 3 - Somministrazione del questionario. 
 
• Obiettivo 4 - Raccolta ed elaborazione dei dati. 
Elaborazione delle informazioni attraverso tabelle predefinite di valutazione 
 
• Obiettivo 5 - Analisi dei risultati. 
Valutazione ed analisi dei dati attraverso tecniche descrittive. Utilizzo di 
grafici, tabelle. 
 
• Obiettivo 6 - Azioni di intervento. 
Definizione di azioni dirette al miglioramento del progetto stesso e 
definizione di interventi finalizzati al miglioramento del benessere interno 
all’organizzazione. 
 
72 
 
3.4 Esperienza alla Camera di Commercio di Lucca.  
      Il caso Camera di Commercio  
 
 
L’esperienza di tirocinio  durante il percorso di studi è stato svolto presso, 
la Camera di Commercio di Lucca nel periodo Giugno/Luglio 2013, presso 
l’ufficio del personale, ciò mi ha permesso di poter  mettere in pratica non 
solo le conoscenze acquisite ma  di sperimentarne di nuove, riuscendo così 
a scegliere il tema da affrontare per la discussione della tesi finale, il tema 
scelto è  il Wellness Organizzativo nella Pubblica Amministrazione. 
 
Partiamo definendo l’ente e l’introduzione del concetto di benessere, per 
arrivare ad un’analisi di alcune caratteristiche determinati per definire la 
situazione di Wellness, l’individuazione di punti critici e le loro possibili 
risoluzioni. 
 
La Camera di Commercio di Lucca è un ente pubblico, con lo scopo di 
sviluppare industria, artigianato, agricoltura e commercio, la sua presenza 
risale già nel 1200, grazie al suo intervento sul territorio approfondisce e 
cerca di migliorare la situazione occupazionale e di sviluppo delle imprese; 
al centro c’è l’azienda, fungendo anche da sportello informativo, di aiuto e 
di sostegno. 
La struttura organizzativa è composta dal  Segretario Generale e da varie 
Dirigenze divise in quattro aree, che sono: area affari generali e politiche 
economiche, area promozione e sviluppo per le imprese, area anagrafico 
certificativa e regolamentazione del mercato; area amministrazione e 
personale; proprio in questa ultimo settore si è svolta la mia esperienza, da 
cui è partita l’indagine sul benessere organizzativo. 
 
L’ufficio del personale della Camera di Commercio si occupa di vari 
aspetti, da quelli più burocratici a quelli di interattività e di gestione del 
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personale presente in sede, uno degli innumerevoli compiti riguarda lo 
stilare una ricerca, che viene svolta ogni tre anni per quanto riguarda, il 
benessere in azienda che permetta di vedere sia i punti a favore della 
gestione, ma anche gli aspetti che devono essere modificati o rivalutati. 
 
L’indagine viene svolta tramite un modello che deve essere 
successivamente  fornito agli Organismi indipendenti di Valutazione (OIV) 
per realizzare una ricerca che rilevi il livello di benessere organizzativo  e il 
grado di condivisione  del sistema di valutazione, nonché la rilevazione 
della valutazione del proprio superiore gerarchico da parte del personale. 
 
 
L’indagine si compone di un questionario con una serie di domande, 
composta da una scala di valori, dove l’intervistato dovrà dare il proprio 
grado di valutazione, è anonimo e permetterà così dopo la raccolta e 
l’analisi dei risultati di poter individuare il grado di benessere 
organizzativo. 
 
 
Per quanto riguarda la rilevazione che ho prodotto, ho raccolto i dati con 
una scala qualitativa e per  l’analisi ho usato la formula per la misurazione 
della soddisfazione globale11,  permettendomi così di poter estrapolare la 
soddisfazione della clientela, prendendo in esame la qualità percepita e 
quella attesa, tramite la definizione di attributi critici dai quali ho preso il 
peso di ogni attributo, ed il grado di percezione  come giudizio esterno, in 
modo da permettermi di determinare la totale qualità percepita. 
Di seguito vediamo l’aspetto operativo della ricerca. 
 
 
 
                                                           
11
 Dal testo Fare marketing di prodotto di Giuseppe Bellandi  Firenze, AUP- Academia Universa 
Press,2009, pag.315 
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La ricerca come ho già detto, è stata impostata su una rilevazione di tipo 
qualitativa, tramite sei driver ai quali i lavoratori pubblici hanno dovuto 
indicare il proprio grado di soddisfazione; i sei driver riguardano: 
 
1. Soddisfazione lavorativa presso l’ente 
2.Soddisfazione nel lavoro svolto 
3.Realizzazione personale 
4.Rapporto formazione prestazione richiesta 
5.Valorizzazione capacità 
6.Soddisfazione ambiente fisico 
 
 
 
Valutazione dei dati attraverso una scala qualitativa, dove per la 
definizione del valore medio, cioè il totale, è stato applicato il calcolo della 
media ponderata. 
 
 
 
Driver   1                                                     Soddisfazione lavorativa presso l'ente 
  
  
1 2 3 4 5 6 7 Totale 
area 
appartenenza 
Segretario 
generale 
0 0 0 0 2 4 2 
6 
Amm.ne e 
Personale 
0 0 0 3 2 6 3 
5,64 
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Driver     2                                                   Soddisfazione nel lavoro svolto 
  
  
1 2 3 4 5 6 7 Totale 
area 
appartenenza 
Segretario 
generale 
0 0 0 0 1 5 2 
6,12 
Amm.ne e 
Personale 
0 0 1 3 4 6 0 
5,07 
  
       
 
 
 
Driver   3                                                      Realizzazione personale 
  
  
1 2 3 4 5 6 7 Totale 
area 
appartenenza 
Segretario 
generale 
0 1 1 0 4 2 0 
4,62 
Amm.ne e 
Personale 
0 0 2 3 4 5 0 
4,86 
      
 
      
Driver   4                                                     Rapporto formazione prestazione 
richiesta 
  
  
1 2 3 4 5 6 7 Totale 
area 
appartenenza 
Segretario 
generale 
0 0 1 2 1 3 1 
5,12 
Amm.ne e 
Personale 
1 0 1 2 6 4 0 
4,71 
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        Driver   5                                                  Valorizzazione capacità 
  
  
1 2 3 4 5 6 7 Totale 
area 
appartenenza 
Segretario 
generale 
0 2 1 0 2 3 0 
4,37 
Amm.ne e 
Personale 
1 1 0 4 5 3 0 
4,43 
  
        
 
 
 
 
 
        
  
        Driver   6                                                Soddisfazione ambiente fisico 
  
  
1 2 3 4 5 6 7 Totale 
area 
appartenenza 
Segretario 
generale 
0 1 0 0 3 3 1 
5,25 
Amm.ne e 
Personale 
1 0 1 2 5 4 1 
4,85 
 
 
A questo punto determino il valore medio di ogni driver, usando il valore 
totale dell’area del Segretario Generale e il dato dell’Amministrazione 
Personale, tramite il calcolo della media, quindi: 
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DRIVER 1 totale : 5.82 
DRIVER 2 totale : 5.59 
DRIVER 3 totale : 4.74 
DRIVER 4 totale :  4.91 
DRIVER 5 totale :  4.40 
DRIVER 6 totale : 5.06 
 
Questo dato è necessario per l’individuazione dell’area critica; determinata 
dal valore 4, individuata la situazione dovremo intervenire per migliorare la 
percezione e riuscire così a risolvere il lieve problema, evitando che diventi 
più grave. 
 
Dopo aver determinato il valore medio di ogni driver, è opportuno fissare  il 
grado di percezione del giudizio esterno, valutando in modo esterno 
l’ambiente di lavoro e i rapporti personale, come riportato nella tabella 
sottostante, dando un valore qualitativo ai sei driver usati precedentemente. 
 
 
 
Driver   1                                        Soddisfazione lavorativa presso l'ente 
  
  
1 2 3 4 5 6 7 
area 
appartenenza 
Segretario 
generale 
        •     
Amm.ne e 
Personale 
        •     
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Driver     2                                      Soddisfazione nel lavoro svolto 
  
  
1 2 3 4 5 6 7 
area 
appartenenza 
Segretario 
generale 
        •     
Amm.ne e 
Personale 
        •     
 
 
 
       
Driver   3                                         Realizzazione personale 
  
  
1 2 3 4 5 6 7 
area 
appartenenza 
Segretario 
generale 
      •       
Amm.ne e 
Personale 
      •       
 
 
Driver   4                                  Rapporto formazione prestazione richiesta 
  
  
1 2 3 4 5 6 7 
area 
appartenenza 
Segretario 
generale 
      •       
Amm.ne e 
Personale 
      •       
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Driver   5                                       Valorizzazione capacità 
  
  
1 2 3 4 5 6 7 
area 
appartenenza 
Segretario 
generale 
    •         
Amm.ne e 
Personale 
    •         
  
       
 
 
 
       
Driver   6                                             Soddisfazione ambiente fisico 
  
  
1 2 3 4 5 6 7 
area 
appartenenza 
Segretario 
generale 
      •       
Amm.ne e 
Personale 
      •       
 
 
Ad ogni area è stato attribuito un valore esterno, quindi per:  
 
1. Soddisfazione lavorativa presso l’ente              5 
2.Soddisfazione nel lavoro svolto                        5 
3.Realizzazione personale                                   4 
4.Rapporto formazione prestazione 
richiesta          
4 
5.Valorizzazione capacità                                   3 
6.Soddisfazione ambiente fisico                          4 
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Questa valutazione è stata ponderata, tramite l’analisi dei dati 
precedentemente raccolti e un giudizio esterno riguardante la percezione 
che ho rilevato all’interno del sistema operativo Camera di Commercio. 
 
 
Individuati i due dati a noi necessari per il calcolo della misurazione della 
soddisfazione globale possiamo a questo punto determinare il: 
 
Totale qualità percepita, fornito dalla moltiplicazione tra peso 
dell’attributo e grado di percezione, come vedremo nella tabella successiva, 
dove con il totale potremo individuare la situazione e il livello di benessere 
all’interno dell’azienda in questione, così da poter individuare i punti critici 
che determineranno la nascita di strategie per il miglioramento delle 
situazioni che creano malessere. Definire la criticità è individuare valori che 
vengono considerati nella scala qualitativa 1-7, condizioni che si trovano a 
livello 1-3, con attenzione anche al fattore con rilevazione 4 in quanto 
vicino al punto critico. Dopo aver visionato la tabella sottostante vedremo 
come individuare e intervenire per i fattori critici. 
Prima però definendo che il valore riguardante la qualità attesa è 213,57 
questo dato è fornito dalla somma di ogni peso driver moltiplicato , per il 
loro valore massimo che è 7, questo rapportato al totale della qualità 
percepita ci indica lo stato di benessere dell’azienda. 
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MISURAZIONE DELLA SODDISFAZIONE GLOBALE 
 
 
 
DRIVER 
 
PERSO 
DRIVER 
 
GRADO DI 
PERCEZIONE 
 
TOTALE 
QUALITA’ 
PERCEPITA 
 
Soddisfazione 
lavorativa presso 
l’ente 
 
 
5.82 
 
 
5 
 
 
 
 
29.1 
 
Soddisfazione nel 
lavoro svolto 
 
 
5.59 
 
 
5 
 
 
27.97 
 
 
Relazione 
personale  
 
4.74 
 
4 
 
18.96 
 
Rapporto 
formazione 
prestazione 
richiesta 
 
 
4.91 
 
 
4 
 
 
19.66 
 
Valutazione 
capacità 
 
4.40 
 
3 
 
13.2 
 
 
 
Soddisfazione 
ambiente fisico 
 
5.05 
 
4 
 
20.2 
 
TOTALE 
   
           129.09 
 
Possiamo dire che rapportando il totale qualità percepita / totale qualità 
attesa ( 129,09/ 213,57) l’azienda si trova in una situazione non ottimale, in 
quanto la presenza di qualità è solo il 60,44% del totale. 
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A questo punto dobbiamo individuare le aree  critiche e come intervenire 
per un miglioramento delle situazione che provocano malessere lavorativo. 
Le aree critiche vengono, come già indicato, percepite con una votazione 
che va da 1-3, includendo anche il voto 4 in quanto area a rischio. 
 
 Nella nostra indagine non abbiamo rilevato particolari aree critiche ma 
situazioni con voto 4 soprattutto per quanto riguarda la valutazione delle 
capacità e il driver della realizzazione personale; partendo da questi due 
elementi che non sono indice di malessere, ma nemmeno di benessere, 
dobbiamo partire per organizzare corsi di formazione che permettano di 
migliorare la situazione.  
Coinvolgendo non solo la parte del personale operativo ma anche 
dirigenziale soprattutto per quanto concerne la relazione personale, che è un 
elemento fortemente importante e che determina una buona riuscita anche 
collaborativa all’interno dell’azienda.  
La classificazione del Wellness Organizzativo è molto importante, sia a 
livello di percezione personale in quanto il lavoratore si sente parte 
integrante dell’azienda sia sotto il profilo umano e non soltanto operativo, 
conseguentemente permette all’azienda in questione di poter controllare 
meglio la situazione lavorativo e la vita dell’organismo azienda, perché 
come detto in precedenza l’obiettivo di queste indagini non sono solo 
collegate al verificare una situazione, ma di prendere atto delle condizioni 
di benessere e malessere che ci sono e conseguentemente mettere in pratica 
manovre che permettono il miglioramento lavorativo.  
Dobbiamo cambiare il modo di vedere l’azienda e individuare la parte 
fondamentale del processo lavorativo che sono le persone che operano 
all’interno di ogni settore, anche se piccolo, perché un’azienda ben oleata e 
capace di guardare al lavoratore come persona, sarà un azienda in crescita e 
con un livello produttivo e di soddisfazione personale sempre più alto. 
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OSSERVAZIONI FINALI 
 
 
Dopo un excursus nel primo capitolo,tra le diverse tematiche della 
soggettività, della modernità e dell’analisi che di essa fa Bauman nelle sue 
diverse sfaccettature e creazioni di liquidità, posso concludere annotando 
come l’accostamento  tra soggettività e situazione di vita siano strettamente 
connessi, ciò che uno è e diventerà, è legato al nostro passato, alle 
esperienza di vita e agli insegnamenti che ci hanno dato  e che ci vengono 
forniti. 
Ma la lettura di Giddens ci fa vedere come le società mutano nel tempo in 
una nuova modernità che non porta certezze ma crea soprattutto scompiglio, 
per tutti coloro che non riescono a stare al “passo con i tempi”, ciò provoca 
paura e spaesamento, e nella modernità liquida descritta e attualizzata da 
Bauman ci rendiamo ancora più conto, di come tutto sia in continuo 
mutamento e niente rimane come prima, ma questo cambiare è continuo e 
senza indicazioni.   
Questa contestualizzazione della condizione attuale della società ma 
soprattutto della persona, ci da la possibilità di guardare all’interno delle 
aziende ad un nuovo modello di comportamento nei confronti dei lavoratori 
che devono a essere messi al centro dell’interesse aziendale, non solo per 
quanto riguarda l’aspetto lavorativo–produttivo ma soprattutto l’aspetto 
umano, non più succedaneo di una macchina, ma persona all’interno di un 
sistema lavorativo; la mia analisi ha riguardato l’indagine all’interno di una 
Pubblica Amministrazione, la Camera di Commercio di Lucca, dove ho 
potuto aiutare e contribuire all’indagine del benessere aziendale; dopo aver 
raccolto dati e dopo la loro analisi, abbiamo individuato le aree critiche e i 
modi di intervento che devono essere messi in pratica; adesso però voglio 
lasciare da parte l’aspetto  statistico, e guardare al comportamento 
dell’azienda.  
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Essendo una Pubblica Amministrazione mi sono trovata di fronte ad un 
sistema organizzativo di tipo normativo burocratico, tale modello non 
permette un autonomia di intervento e di collaborazione, dove tutto è 
indicato attraverso un manuale che deve essere riconosciuto da tutti e 
attuato. 
 Abbiamo il rispetto delle nome, la loro esecuzione,procedure rigide con un 
forte grado gerarchico, dobbiamo attenerci a quello che è descritto nel 
regolamento aziendale e non c’è facoltà di poter attuare un altro modello di 
ricerca che potrebbe essere più veloce o di facile aiuto. Il regolamento 
decide come deve essere attuata e svolta una certa indagine, come nel caso 
del  Wellness Aziendale. Questa è una nota a sfavore del nostro sistema 
di gestione perché non permette l’attuazione di nuove strategie di 
miglioramento e rende tutto più difficoltoso e macchinoso, tutto diventa di 
difficile attuazione e determina una bassa efficienza, non per colpa o 
negligenza del lavoratore, ma a causa della troppa burocrazia che deve 
essere messa in pratica anche per modificare piccoli elementi. Nel caso 
dell’indagine non sono stati forniti diversi modelli che potevano essere 
attuati, a seconda delle caratteristiche della struttura, ci si deve attenere a 
quel modello prestabilito. Ciò genera una rigidità operativa che comporta 
difficoltà e un continuo render conto al dirigente dell’area o addirittura della 
struttura, creando così lentezza operativa, dove la comunicazione è dall’alto 
verso il basso.  
Questo stile direzionale basata da una leadership che esegue gli ordini e 
verifica che le situazione e i problemi vengano risolti tramite l’attuazione di 
mansionari, non permette un vero e proprio motivo di miglioramento della 
struttura aziendale.  
La condizione di benessere è fondamentale, le indagini svolte sono giuste 
ma prima di indagare deve essere modificata la struttura lavorativa e entrare 
in un’ottica lavorativa tendente ad un modello relazione che determina un 
maggiore coinvolgimento delle persone, fino a spingerci a un modello 
manageriale con capacità relazionali e collaborative che invitano, il 
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dipendente di qualsiasi grado e livello a potersi e volersi confrontare anche 
con le dirigenze più alte, in quanto molte volte coloro che vivono 
quotidianamente il lavoro all’interno degli uffici, come può essere il settore 
Pubblico, vedono gli elementi positivi e negativi e i punti che necessitano 
un intervento o un attenzione maggiore, per poter risolvere il problema nel 
modo più adeguato e veloce possibile. L’indagine inoltre ha evidenziato un 
aspetto non ottimale per quanto riguarda la qualità attesa all’interno 
dell’ente, determinando una situazione critica, dove nemmeno la presenza 
di una organizzazione informale permette una buona riuscita delle più 
banali problematiche. 
 
In conclusione l’aspetto di indagine del Wellness , è importante, e deve 
essere attuato ad ogni livello e tipo aziendale, ma prima di tutto le aziende 
devono modificare il loro assetto organizzativo e orientarsi ad un modello 
organizzativo per lo meno manageriale. 
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Allegato A 
Questionario di valutazione per l’analisi del Wellness Organizzativo. 
Nelle domande che seguono viene richiesto di esprimere la propria 
valutazione attraverso una scala sempre identica che impiega 7* classi in 
ordine crescente, l’intervistato per ogni domanda deve esprimere un proprio 
grado di valutazione. 
 
 
 
Quanto si trova in accordo con le seguenti 
affermazioni? 
Indicare una sola risposta per ciascuna domanda 
 
 
1 2 3 4 5 6 7 
 
Grado di soddisfazione lavorativa presso l’ente 
 
       
 
Grado di soddisfazione nel lavoro svolto 
 
       
 
Livello di relazione con i colleghi 
 
       
 
Rapporto tra formazione e prestazione richiesta 
 
       
 
Livello di valorizzazione delle capacità 
 
       
 
Livello di soddisfazione dell’ambiente di lavoro 
 
       
 
 
 
Il questionario è anonimo e deve essere riconsegnato a mano presso 
l’ufficio del personale. 
*Il grado  di valutazione  è crescente quindi il livello 1 è il grado più basso 
di soddisfazione, fino ad arrivare al massimo che è 7.  
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